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En los tiempos en que vivimos y las condiciones actuales, donde las empresas se 
encuentran en un entorno impredecible, cambiante, competitivo y riesgoso, se 
requiere de organizaciones dispuestas a experimentar nuevas ideas, con una 
búsqueda constante para aprovechar los recursos, capacidad de adaptación y 
aprendizaje constante, intuición, creatividad y sin olvidar el análisis permanente. 
La ciencia, la tecnología y la innovación son 3 pilares indispensables para aumentar 
la productividad y la economía de una organización y es por ello que el conocimiento 
se encuentra como un articulador imprescindible. 
 
El conocimiento es un recurso que aumenta con su uso y existe en grandes, 
medianas y pequeñas empresas; es decir, el conocimiento se encuentra en los 
colaboradores, clientes o usuarios y adicionalmente el conocimiento se integra en 
sus sistemas o procesos; sin embargo, sólo aquellas organizaciones que deseen 
lograr ventaja competitiva y mantenerse en el tiempo deben generar valor a través 
de la innovación en sus bienes y servicios, de la mano del capital intelectual y 
organizacional alimentado del conocimiento y experiencias de los colaboradores, 
con el fin de contribuir con el crecimiento y continuidad de la organización, así como 
de la satisfacción del cliente. 
 
¿Por qué es tan difícil la gestión de conocimiento? No existe una receta o solución 
simple a este desafío. La gestión del conocimiento implica cambios, desarrollo e 
implementación de nuevos técnicas y prácticas, así como un cambio en el 
comportamiento de las personas que involucran la concientización en la importancia 
de la transferencia del conocimiento, recurso ilimitado que cada vez es más visible 
dentro de las organizaciones y por el cual las personas se convierten en el activo 




   
 
Las condiciones actuales (impredecibles y cambiantes) requieren que las 
organizaciones gestionen el conocimiento, porque las tradiciones y hábitos que 
aplicaban en el pasado son la competencia en el presente; es decir, que las 
organizaciones deben transformarse y adaptarse al mundo de hoy donde se 
requiere de líderes con una mentalidad flexible y comprometida, que aporte en la 
construcción de valor para la organización en el presente con una visión enfocada 
en el futuro. Esto permitirá identificar las necesidades de cambio y posibles 
tendencias, toda vez que, en cualquier momento y lugar, pueden aparecer 
inadvertidamente oportunidades de negocio y es ahí donde debemos aplicar el 
conocimiento de la mano de un proceso creativo e intuitivo para desarrollar 
estrategias dentro de la compañía. 
 
En este trabajo de investigación se realiza la propuesta del modelo de gestión de 
conocimiento para el área de gestión documental de la compañía Bolsa de Valores 
de Colombia. Se enseña y se justifica el modelo más adecuado a implementar, 
teniendo en cuenta las diferentes teorías e investigaciones de modelos ya 




   
 
1. Planteamiento del problema  
1.1. Antecedentes del problema  
 
Teniendo en cuenta que la Bolsa de Valores de Colombia (BVC) es la 
organización líder de la infraestructura de pre-negociación, negociación, pos-
negociación, información y tecnología de los mercados de acciones, 
derivados y divisas en Colombia, es de vital importancia que la organización 
no solo se adapte a los cambios tecnológicos que vive el mundo actualmente, 
sino que debe establecer e implementar en su interior modelos que le 
permitan gestionar el conocimiento y la información generada día a día de 
una forma eficiente y perdurable en el tiempo, con el fin de avanzar y crear 
mejoras que garanticen el correcto funcionamiento de la organización.  
 
La Bolsa de Valores de Colombia cuenta con herramientas como desarrollos 
tecnológicos, políticas, procesos, procedimientos, manuales e  instructivos, 
entre otros documentos, que normalizan y ayudan de cierta manera a que las 
actividades funcionen correctamente y a que las directivas puedan ejercer un 
control sobre las mismas, permitiendo manejar y transmitir el conocimiento 
generado en la organización; sin embargo, la integración que se realizó entre 
BVC y el Depósito de Valores Deceval (DVC), entre los años 2017 y 2018,  
impactó de forma directa el manejo de la compañía y sus filiales, creando 
inseguridad y dudas frente a  los procedimientos internos de la organización, 
ya que los procesos documentados deben actualizarse de acuerdo a la 
estrategia y políticas de la compañía integrada y teniendo en cuenta que ante 
los clientes la organización se integró y es una sola; pero internamente, por 
orden de la Superintendencia Financiera,  las compañías se deben mantener 
de forma independiente, es decir, existen presupuestos, nóminas, contratos 




   
 
Por otra parte, se tuvo que realizar cambios en los cargos que existían en 
cada organización, lo que llevo a tener una alta rotación de personal, cambios 
de áreas, cargos y roles en los colaboradores de BVC, como se evidencia en 
la siguiente gráfica. 
 
Ilustración 1 BVC. Informe de Gestión 2018. 
 
Fuente: Basado en el informe de Rotación  (Bolsa de Valores de Colombia, 2018) 
  
Gestión Documental es una de las áreas más afectadas de la organización 
ya que éste es un departamento trasversal a la compañía. Una de las 
problemáticas que enfrenta dicha área es que actualmente cuenta con dos 
procedimientos diferentes (procedimiento BVC y DVC); es decir, el área de 
Gestión Documental funciona diferente en las dos compañías; por otra parte, 
es un área que ha tenido varios cambios de líder e incluso funcionó un año 
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completo sin un encargado directo, lo que llevó a que algunos miembros del 
equipo (técnicos documentales) tomaran la representación y liderazgo del 
área en los cambios que se estaban realizando al interior de la organización 
en su momento; sin embargo, los acuerdos y decisiones que se estaban 
tomando frente al área no eran compartidos con todos los miembros del 
equipo, por lo que se logra detectar una fuga de información importante 
debido a que algunas de las personas involucradas en la integración de la 
compañía, y que como se mencionó anteriormente tomaron el liderazgo de 
Gestión Documental, fueron promovidas y cambiaron de área, impactando 
negativamente ya que actualmente se cuenta con un solo miembro del equipo 
que posee el contexto de los procesos y de las decisiones que se han tomado 
a lo largo del tiempo frente al área de Gestión Documental.  
Una de las fallas que tienen el área de gestión documental es la falta de 
conocimiento sobre la administración del software ‘Gestiondoc’, que es el 
aplicativo que maneja la compañía para la carga y conservación de la 
información que genera la BVC desde su creación y/o recepción hasta su 
disposición final; es decir, un solo miembro del equipo maneja y tiene los 
permisos que permite realizar actividades como la actualización de 
instrumentos archivísticos, la validación de usuarios y los roles 
correspondientes, la generación de reportes, la creación y modificación de 
tipificaciones de las áreas y la ampliación de los tiempos para la gestión de 
los procesos; motivo por el cual, si se llega a tener novedades como 
vacaciones, incapacidades o incluso el retiro de esta persona, el área se vería 
impactada ya que el conocimiento de ‘Gestiondoc’ se perdería y la compañía 
tendría que incurrir nuevamente en gastos de capacitación. 
Por otra parte, a través del área de gestión documental se maneja gran parte 
de los procesos de servicio al cliente (Nuevo modelo de Servicio), la cual es 
un área que tiene contacto directo con los clientes más importantes de la 
compañía. Dicho proceso prácticamente es desconocido por los integrantes 
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del equipo de gestión documental, esto se ve reflejado cuando se ejecutan 
los procesos de radicación y envió de comunicaciones, ya que se han 
cometido errores que impactan la confidencialidad de la información de la 
compañía, la imagen corporativa y la información de sus clientes, por lo cual 
se materializa el riesgo de “Incumplimiento en la Confidencialidad de la 
Información”.  
Un ejemplo claro de esto es que, en una oportunidad, el área de análisis y 
emisiones dio la instrucción de que el área de gestión documental no debía 
recibir los títulos valores ni los macrotítulos de la compañía; sin embargo, 
esta información no fue dada a conocer para los integrantes del equipo por 
lo cual se cometió el error de recibir y radicar un título valor lo cual llevo al 
área a incumplir con los acuerdos de confidencialidad de la compañía y, por 
ende, a asumir un evento de riesgo y sanciones para el colaborador 
implicado. 
En virtud de lo anterior, es de vital importancia implementar un modelo de 
Gestión del Conocimiento en el Área de Gestión Documental, que permita 
asegurar y trasmitir de forma eficiente el conocimiento generado por el área, 
y por ende de la compañía, ya que es importante resaltar que en Gestión 
Documental se maneja, custodia y garantiza la información producida por 
BVC. 
1.2. Problemática  
 
Fuga de información y pérdida de conocimiento de los procesos y 
procedimientos del Área de Gestión Documental de la entidad BVC, 
generando dependencia de algunos funcionaros y posibles fallas en los 
servicios prestados por el área, proyectando mala imagen del departamento 




   
 
1.3. Pregunta de Investigación  
¿Cómo estaría compuesto el modelo de gestión del conocimiento que 
ayudaría a fortalecer el área de Gestión Documental de la compañía BVC a 
administrar su conocimiento? 
1.4. Objetivo General  
Proponer un modelo de Gestión de Conocimiento basado en las buenas 
prácticas, que permita al Área de Gestión Documental de la compañía BVC 
a administrar el conocimiento generado por sus colaboradores durante la 
naturaleza de sus actividades.  
1.5. Objetivos Específicos  
 Analizar la situación actual del Área de Gestión Documental frente a 
la gestión del conocimiento, con el fin de identificar los puntos claves, 
personas y procesos en los que debe intervenir la gestión del 
conocimiento.  
 
 Identificar el nivel actual de integración de los procesos de la Gestión 
de Conocimiento en el área de gestión documental de la compañía 
BVC. 
 
 Investigar técnicas y modelos que se hayan implementado en otras 
compañías y que puedan aportar valor a la propuesta de gestión del 
conocimiento.  
1.6. Alcance y Limitaciones 
 
La investigación se realizará de forma descriptiva teniendo en cuenta 
modelos como:  
 Modelo Wiig (1993) 
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 Modelo Sveiby (1997) 
 Modelo de Gestión del Conocimiento de KPMG Consulting de (Tejedor 
y Aguirre, 1998). 
 Modelo Andersen (Andersen, A. 1999). 
 Proceso de Creación del Conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995) 
 Modelo Kerschberg (2001) 
 
Por otra parte, la propuesta para la implementación de un modelo de gestión 
del conocimiento será dirigida al Área de Gestión Documental de la compañía 
BVC, ayudando a fortalecer, controlar, gestionar y ante todo empoderarse 
del conocimiento generado por la naturaleza de las actividades realizadas 
por el área y sus colaboradores.   
 
Con base en lo anterior, y como punto de partida, se tendrá en cuenta no 
solo las diferentes investigaciones y modelos dirigidos a la gestión del 
conocimiento, sino que también se incluirá la experiencia de la compañía en 
el tema; de esta manera se podrá proponer el modelo más apropiado para 
que el área de gestión documental pueda controlar uno de los activos más 
importantes que tiene para su funcionamiento “El Conocimiento”. 
 
Como limitante de este proyecto se identifica que no toda la información de 
la compañía puede estar disponible por los niveles de confidencialidad y de 
las políticas de seguridad de la información que cumple actualmente la BVC; 
por otra parte, es importante tener en cuenta que el presente trabajo de grado 
está enfocado a la realización de una propuesta y no tiene como objetivo su 









BVC es una organización en la que se maneja y se toman decisiones 
importantes para la economía de Colombia, por lo cual su información e 
historia es primordial y debe ser tratada de forma adecuada al interior de la 
organización; de esta tarea se encarga el Área de Gestión Documental de la 
compañía. Debido a lo anterior, es totalmente necesaria la implementación 
de estrategias que permitan que el área gestione el conocimiento generado. 
 
Sin embargo, el conocimiento se ha convertido en una problemática para las 
organizaciones ya que controlarlo, gestionarlo y sobre todo retenerlo ha sido 
de una alta complejidad, teniendo en cuenta que las personas son las que 
viven día a día las necesidades y soluciones que se presentan con los 
procesos, clientes, productos y servicios; cuando estas personas se 
ausentan de forma temporal o permanente de la compañía, dicho 
conocimiento se pierde generando reprocesos, insatisfacción de los clientes, 
perdida de dinero y, en algunos casos, la desaparición de la compañía.  
 
Por tal motivo, la Gestión del Conocimiento se ha convertido no solo en una 
necesidad si no en una estrategia para la continuidad del negocio y además 
una ventaja competitiva.  
 
En virtud de lo anterior, y teniendo en cuenta que el área de gestión 
documental de BVC se puede ver afectada en su imagen y confiabilidad 
frente a los clientes internos y externos, debido a la falta de conocimiento en 
algunos procesos por parte de sus colaboradores, se hace indispensable 
plantear una solución que permita a la compañía asegurar de forma eficiente 




   
 
Por consiguiente, la presente propuesta pretende gestionar el conocimiento 
generado por el Área de Gestión Documental de BVC a través de sus 
colaboradores, permitiendo establecer una cultura, aplicación y captación de 
buenas prácticas de la Gestión de Conocimiento involucrando el área en su 
totalidad.  
2. Marco Contextual 
Inicialmente en Colombia existían tres bolsas de valores: Bogotá, Medellín y 
Occidente (Cali). En los años 90 se iniciaron conversaciones para crear una 
única plaza bursátil en Colombia, debido a que continuar con los tres mercados 
de poco tamaño significaba continuar rezagados frente a las demás bolsas del 
continente y con objetivos comunes que no podrían alcanzarse de continuar 
cada una por su lado (BVC). 
En el año 2001 se hizo realidad la integración de las bolsas colombianas 
conformándose de esta manera la Bolsa de Valores de Colombia BVC la cual se 
encarga de administrar los principales mercados de valores del país; 
actualmente la compañía cuenta con las siguientes dos filiales:  
 
Tabla 1. Filiales BVC. 
Filiales BVC  
Nombre  Objetivo 
Precia  
Tiene como objeto social elaborar y operar 
metodologías del cálculo del valor razonable 
para todos los instrumentos del balance de las 
entidades del sector financiero. 
Sophos 
Su objetivo es mantener la seguridad TI simple 
y fiable a medida que aumenta la complejidad 
de las redes TI.  
Fuente: Elaboración propia 
11 
 
   
 
En el 2017 se BVC se integró corporativamente con Deceval (DVC) quien era unas 
de sus principales filiales y la encargada de custodiar y administrar los títulos valores 
inscritas en el registro nacional de valores y emisores; por otra parte, también se 
encarga de circular de forma desmaterializada los títulos físicos a través de su 
registro electrónico e inmovilización de bóvedas de alta seguridad.  
BVC es una compañía que ofrece servicios de:  
 Pre-negociación (emisor y emisiones). 
 Negociación (acceso transaccional y registro). 
 Pos-negociación (compensación, liquidación, custodia y administración de 
valores). 
 Información (información de mercado y proveeduría de precios. 
 Tecnología (implementación de sistemas de Core bancario, mercado de 
capitales y soluciones digitales) en los mercados de renta variable, renta 
fija, derivados y divisas de manera directa o a través de sus filiales e 
inversiones.   
Ilustración 2. Perfil BVC. 
 
Fuente: Basado en el portal web BVC (https://www.BVC.com.co/pps/tibco/portalBVC) 
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El Área de Gestión Documental de BVC cuenta con dos sedes en Bogotá: una en 
calle 72 (edificio BVC) y otra en calle 26 (edificio DVC). El equipo de trabajo se 
encuentra conformado se la siguiente manera: 
Ilustración 3 Estructura Organizacional Gestión Documental. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Los procesos del área de gestión documental son los siguientes:  
 Proceso de Archivo.  
 Proceso de recepción y envió de comunicaciones. 
 Proceso de Transferencias Documentales.  
 Custodia Documental.  
 Disposición final de los documentos.  
 
El software que maneja el Área de Gestión Documental se denomina GestionDoc, 




   
 
3. Revisión de Literatura 
 
Para el desarrollo de la presente propuesta fue necesario tener claros los diferentes 
conceptos, tipos, modelos y procesos de Gestión del Conocimiento y casos de éxito 
de la Gestión del Conocimiento, así como el concepto de cultura organizacional, 
estrategia y tecnología los cuales son factores claves en la visión administrativa de 
la organización y cómo estos pueden funcionar al interior de una organización; por 
tal motivo, se realizará un análisis de diversas fuentes primarias como libros, tesis 
y páginas web referentes al tema.  
En virtud de lo anterior, se iniciará con un acercamiento a los diferentes conceptos 
de conocimiento, el cual es la base y el activo más importante de una organización.  
Tabla 2 Definiciones del Conocimiento. 
Conocimiento 
Autor  Definición 
Polanyi 
(1967) 
El conocimiento es subjetivo, es decir, tácito, 
permanece en un nivel “inconsciente” y se encuentra 
desarticulado; lo ejecutamos de una manera 
mecánica sin darnos cuenta de su propio contenido. 
(Polanyi, 1967) 
Nonaka y Takeuchi 
(1995) 
Suponen que el conocimiento es la unidad analítica 
básica para explicar el comportamiento de las 
empresas y parten de la creencia de que en las 
organizaciones no solamente se procesa, sino que 
también se crea y, esto 
último, es la fuente de su competitividad. El objetivo 
de su obra es el formalizar un modelo genérico de 
creación de conocimiento organizacional como 
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Conocimiento 
Autor  Definición 
fuente de ventaja competitiva. (Nonaka & Takeuchi, 
1995). 
Davenport y Prusak 
 (1999) 
El conocimiento es una mezcla de experiencias, 
valores, información y saber hacer, este se origina y 
aplica desde la mente de los conocedores; por otra 
parte, el conocimiento no se encuentra solo en los 
documentos, almacenes de datos y procesos, sino 
que también se encuentra en cada una de las rutinas 
organizativas. (Davenport, Thomas; Prusak, 1999) 
UNESCO  
(2005) 
El conocimiento es una de las competencias 
necesarias para aprender a aprender, es la 
capacidad para buscar, jerarquizar y organizar la 
información. (UNESCO, 2005, p. 32) 
Fuente: Elaboración propia 
 
3.1 Tipos de Conocimiento 
 
Como parte de esta investigación, se hace necesario profundizar en los diferentes 
tipos y dimensiones de conocimiento permitiendo identificar sus características y 
beneficios y entendiendo al conocimiento como uno de los activos intangibles más 
importantes en la organización, formando parte de las diferentes áreas y procesos 
permitiendo su transferencia interna (en la organización) o externa (fuera de la 
organización) para adoptarse a los procesos según lo requiera la organización 
(transformación, aplicación, almacenamiento). 
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Existen estudios y enfoques a los diferentes tipos de conocimiento como se 
evidencia en la siguiente tabla sobre las clasificaciones de tipos de conocimiento de 
acuerdo al estudio de Blackler. (Blackler, 1995): 
Tabla 3 Clasificaciones de Tipos de Conocimientos. 
Autor Tipos de Conocimiento 
Blackler (1995) 
Conocimiento cerebral (embrained)  
Conocimiento corporal (embodied) 
Conocimiento incorporado en la cultura 
(encultured) 
Conocimiento incrustado en las rutinas 
(embedded) 
Conocimiento codificado (encoded) 
Fuente: Basado en el estudio de Blackler (1995). 
 
Con el fin de profundizar sobre los aspectos del conocimiento, el autor enfoca los 
diferentes tipos de conocimiento hacia la estructura sociocognitiva del conocimiento, 
integrando las dimensiones individuales y organizacionales. Es así, como entonces 




   
 
 Ilustración 4 Tipos de Conocimiento 
Fuente: Elaboración propia a partir de Nonaka & Takeuchi (1995) 
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También es importante resaltar que según Nonaka y Takeuchi (1995), la creación 
del conocimiento organizacional la definen como la capacidad que tiene una 
organización para crear nuevo conocimiento, transferirlo y almacenarlo a través de 
sus procesos, sistemas, productos y servicios. 
Esta teoría se encuentra orientada a la creación de conocimiento dentro de una 
organización y enfatiza en dos dimensiones en las que se genera una espiral de 
creación de conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 62):  
● Epistemológica: hace referencia al conocimiento explícito y tácito. 
 
● Ontológica: comprende los niveles individual, grupal, organizacional e 
interorganizacional. 
Ilustración 5 Dimensiones de la creación de conocimiento 
 




   
 
Esta espiral de conocimiento se clasifica en los siguientes 4 tipos según su forma 
de transferencia (Nonaka & Takeuchi, 1995): 
Tabla 4. Conversión de Conocimiento. 
Autor Tipos de Conocimiento 
Nonaka y 
Takeuchi (1995) 
Conocimiento tácito a tácito - Socialización 
Conocimiento tácito a explícito - Exteriorización 
Conocimiento de explícito a tácito - Interiorización 
Conocimiento de explícito a explícito - Combinación 
Fuente: Elaboración propia 
 
 Conocimiento Tácito a Tácito (Socialización):  
 
Se adquiere a través de la experiencia compartida, de la socialización e 
interacción entre los individuos. Este tipo de conocimiento no 
necesariamente se transmite a través del lenguaje, puede transmitirse a 
través de la observación, la práctica y la imitación. Un ejemplo de lo anterior 
es cuando un perfil aprendiz adquiere este conocimiento a través de la 
observación de las actividades realizadas por un perfil experto y éste a su 
vez “imita” y pone en práctica lo aprendido.(Nonaka & Takeuchi, 1995) 
 
 Conocimiento Explícito a Explícito (Combinación): 
 
Se adquiere a través del intercambio de información por medio de 
situaciones sociales, como lo son reuniones, conversaciones o 
capacitaciones. Este tipo de transferencia puede generar nuevo 




   
 
 Conocimiento Tácito a Explícito (Exteriorización): 
 
En este tipo de conversión se transforma el conocimiento tácito en 
conocimiento explícito para que esté disponible a todos los miembros de la 




 Conocimiento Explícito a Tácito (Interiorización):  
 
Esta conversión de conocimiento se realiza cuando el conocimiento explícito 
de una organización es transmitido a un individuo, logrando ampliar su 
conocimiento tácito a través de la experiencia; por ejemplo, realizar una 
actividad específica o por medio de simulaciones como lo son los juegos de 
rol, en donde el individuo vive la experiencia e internaliza este conocimiento 
de acuerdo a su conducta y hábitos. (Martínez León & Ruiz Mercader, 2002). 
 
Otra característica importante de esta teoría es la diferencia que realiza 
entre el conocimiento y la información, ya que esta última se considera 
como el insumo para la generación de conocimiento.  
 
Por otra parte, Spender (1996) define cuatro tipos de conocimiento basado en la 
característica Individual o Social que estos presenten y en la forma como interactúan 
estos tipos de conocimiento, explícito o implícito. Este autor describe el 
conocimiento individual como el conocimiento que poseen las personas 
inherentemente transferibles y el cual debe ser privatizado, como es el caso de una 
patente por propiedad intelectual; mientras que el conocimiento Social es aquel que 
poseen los miembros de una organización como producto de su día a día y que se 
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convierte en una rutina de procesos, normas o cultura. Este conocimiento se 
encuentra públicamente disponible.  
 
De acuerdo a las características anteriores y a su combinación, Spender (1996) 
propone cuatro tipos de conocimiento organizacional que se representan en la 
siguiente matriz según su clasificación: 
 
Tabla 5. Tipos de Conocimiento Organizacional. 
  Individual Social 
Explícito Consciente Objetivo 
Implícito Automático Colectivo 
Fuente: Elaboración propia 
De acuerdo con la anterior tabla, se evidencia que el conocimiento Individual y 
Social se clasifican en cuatro tipos de acuerdo con su interacción y transferencia: el 
conocimiento consciente, el cual Spender (1996) lo describe como un tipo de 
conocimiento individual y explícito, y el conocimiento automático el cual se adquiere 
a través de la experiencia y la práctica y es un conocimiento individual e implícito. 
Por otra parte, se tiene el conocimiento objetivo, el cual es el conocimiento de tipo 
explícito y social y el conocimiento Colectivo el cual se crea con la cultura 
organizacional. 
Zack (1999) considera que las organizaciones son tan complejas que el 
conocimiento se encuentra fragmentado, lo cual no permite con facilidad su 
transferencia e incluso afirma que el conocimiento y la experiencia que pueden 
transferirse en un corto periodo de tiempo pueden volverse obsoletos, debido al 
crecimiento acelerado de la tecnología en el entorno actual. Zack (1999) basa su 
teoría en la descripción de una arquitectura para el conocimiento explícito y las 
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ventajas competitivas que este aporta en una organización, donde define al 
conocimiento explícito como uno de los factores más importantes en una 
organización ya que en estos se encuentran plasmados los conocimientos que la 
empresa ha adquirido a lo largo de su historia. Esta teoría se basa en tres tipos de 
conocimiento de naturaleza explícita, los cuales se describen en la siguiente 
ilustración (Zack, Rand, & Wilsh, 1999): 
Ilustración 6 Tipos de Conocimiento Explícito 
 








   
 
3.2 Cultura Organizacional 
Como parte de esta investigación, es necesario profundizar en el concepto de 
cultura organizacional. En la siguiente tabla se evidencian definiciones de algunos 
autores expertos en el tema. 
 
Tabla 6. Principales definiciones de Cultura Organizacional Basado a partir de (Rueda & Rodene, 2010). 
Cultura Organizacional 
Autor  Definición 
Ouchi, W. (1981) 
“La cultura organizacional consta de una serie de símbolos, 
ceremonias y mitos que comunican al personal de la 
empresa los valores y las creencias más arraigadas dentro 
de la 
organización. Estos rituales concretan lo que serían ideas 
vagas y abstractas, haciendo que cobren vida y significado” 
(Ouchi, 1981). 
Schein, E. (1988) 
“Es un modelo de presunciones básicas inventadas, 
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir 
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de 
adaptación externa e interna, que hayan ejercido la 
suficiente influencia como para ser consideradas válidas y, 
en consecuencia, ser enseñadas a los nuevos miembros 
como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos 
problemas” (Schein, 1988). 
Hofstede, G. (1991) 
“Es un programa mental colectivo que distingue a los 
miembros de un grupo o categoría de otro. Es compartida 
por personas cuya vivencia está dentro del mismo 
ambiente social donde fue aprendida” (Hofstede, 1991). 
Allaire y Firsirotu 
(1992) 
“Es un compuesto de variables endógenas y factores 
exógenos, tales como:  
1. Un sistema socio estructural compuesto de relaciones 
entre las estructuras, las estrategias, las políticas y otros 
procesos formales de gerencia,  
2. Un sistema cultural que agrupa los aspectos expresivos 
y afectivos de la organización en un sistema colectivo de 
símbolos significativos,  
3. Los empleados como individuos, con su talento, sus 
experiencias y su personalidad, creadores, formadores y 
unificadores de importancia, que elaboran activamente una 
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realidad organizacional coherente a partir del flujo continuo 
de los acontecimientos” (Allaire & Firsirotu, 1992). 
Mirón, Erez y Naveh 
(2004) 
“Conjunto de creencias y valores compartidos por los 
miembros de una misma organización el cual influye en sus 
comportamientos” (Miron, Erez, & Naveh, 2004). 
 
La cultura organizacional es uno de los elementos claves en el proceso de gestión 
de conocimiento, ya que proporciona un contexto y ambiente laboral motivador para 
los colaboradores, a través de las relaciones sociales, tradiciones, costumbres y 
valores de la organización, generando disposición y actitud para enfrentar nuevos 
cambios y administrar el conocimiento. 
3.3 Estrategia 
La estrategia empresarial es el camino o la selección de diferentes rutas de acción 
que tienen como objetivo transformar la situación actual de la empresa a una 
situación futura deseada  (Tarziján Martabit, 2013). 
Por lo tanto, es importante establecer varias rutas, planes o estrategias que ayuden 
a la compañía a tomar decisiones correctas y por ende orientadas a la consecución 
de los objetivos planteados. 
En la siguiente tabla se detallan las definiciones de algunos autores expertos en el 
tema: 
 
Tabla 7. Principales definiciones de estrategia organizacional 
Estrategia 
Autor  Definición 
Peter Drucker 
(1949) 
La estrategia se enfoca en la respuesta a dos preguntas: ¿qué 
es nuestro negocio? y ¿qué debería ser? (Drucker, 1949) 
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“Determinación de los objetivos y metas a largo plazo de carácter 
básico de una empresa y la adopción de los cursos de acción y 
la asignación de los recursos que resultan necesarios para llevar 
a cabo dichas metas” (Chandler, 1962) 
Igor Ansoff (1965) 
“Proceso activo de determinación y guía del curso de acción de 
la empresa hacia sus objetivos” (Ansoff, 1965) 
Kenneth Andrews 
(1965-1971) 
“Patrón de los principales objetivos, propósitos o metas y las 
políticas y planes esenciales para lograrlos, establecidos de tal 
manera que definan en qué clase de negocio la empresa está o 




 “Es la búsqueda deliberada por un plan de acción que desarrolle 




“Determinación de los impulsos para el desarrollo futuro de la 
empresa” (Ansoff, 1980)  
Kenneth Andrews 
(1980) 
“Patrón o modelo de decisiones de una empresa que determina 
y revela sus objetivos, propósitos o metas, que define las 
principales políticas y planes para lograr estos objetivos y define 
el tipo de negocios que la empresa va a perseguir, la clase de 
organización económica y humana que es o intenta ser, y la 
naturaleza de la contribución económica y no económica que 
intenta aportar a sus accionistas, trabajadores, clientes y a la 
comunidad” (Andrews, 1980) 
 Fred David (1988) 
“Estrategia es el arte y ciencia de formular, implementar, evaluar 
e interrelacionar decisiones funcionales que le permitan a la 
organización alcanzar sus objetivos” (David, 1988) 
H. Mintzberg (1990) 
“Estrategia es un plan o algo equivalente, una dirección, una guía 
o curso de acción al futuro, un camino para ir de un estado a otro. 
Estrategia es un patrón de comportamiento” (Mintzberg, 1990). 
25 
 
   
 
M.E. Porter (1990) 
“La formulación de una estrategia competitiva consiste en 
relacionar a una empresa con su medio ambiente y comprende 
una acción ofensiva o defensiva para crear una posición 
defendible frente a las cinco fuerzas competitivas en el sector 
industrial en que está presente y obtener así un rendimiento 
superior sobre la inversión de la empresa. Estrategia que se 
adjetiva así dada su perspectiva externa, propia de la Economía 
Industrial” (Porter, 1990) 
 Robert M. Grant 
(2002) 
“Estrategia es todo el plan para desarrollar recursos que permitan 
establecer una posición favorable” (Grant, 2002) 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
3.4 Tecnología en pro de la gestión del conocimiento 
 
La tecnología es un aspecto clave en el proceso de gestión de conocimiento y está  
estrechamente relacionada debido a que apoya cada una de las fases que integra  
este proceso; además, ayuda a disminuir las barreras que se presentan en la 
Gestión del conocimiento (Pérez & Dressler, 2007). 
De acuerdo con los autores Pérez & Dressler (2007), en el camino evolutivo de las 
tecnologías de la información y las comunicaciones (TIC) se puede resaltar el 
desarrollo de software el cual ha permitido contar con herramientas personalizadas 
y avanzadas para la gestión de diferentes procesos, dentro de los cuales se 
destacan los siguientes: 
 Intranet: red privada de una organización y su uso es exclusivo para los 
funcionarios de la organización. Esta herramienta facilita el acceso a los 
diferentes documentos de la empresa, así como también la publicación de 





   
 
 Video conferencias: permite el intercambio de ideas entre varios 
colaboradores, independientemente de su ubicación geográfica. 
 
 Datawarehouse o Bodega de datos: permite el repositorio de datos para que 
posteriormente puedan ser consultados, analizados y procesados.  
 
 Gestión Documental: para este proceso existen herramientas de apoyo que 
permiten la digitalización de documentos, control de versiones y alojamiento 
de información para que posteriormente pueda ser consultada por los 
usuarios. 
 
 Mapas de conocimiento: permiten visualizar la situación actual de una 
organización con respecto a su conocimiento. Permite identificar los puntos 
débiles y priorizar los aspectos a mejorar (D’Alòs-Moner, 2003). 
 
 Correo electrónico y mensajería instantánea: permiten el intercambio de 
información y la comunicación entre las partes interesadas. 
 
Con base a lo anterior en la BVC se pueden definir diferentes herramientas 
tecnológicas que apoyan la gestión del conocimiento de la compañía, algunas de 
estas herramientas son: 
 
 InProcess: Repositorio de manuales de procesos y procedimientos de la 
compañía. 
 Correo Electrónico: envió y recepción de comunicaciones internas y externas 
y manejo de Drive. 
 Gestiondoc: Repositorio de la información de la compañía desde su creación 
y/o recepción hasta su disposición final. 
 Jira: herramienta de solicitud de casos para la mesa de ayuda TI. 
 Cero: Repositorio de matriz de riegos, y seguimiento. 
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 Somos+: funciona como red social, centraliza el ingreso de las herramientas 
anteriormente mencionadas y se realizan solicitudes laborales como 
vacaciones, cesantías, permisos entre otros 
 
3.5 Gestión del Conocimiento 
 
Es importante analizar el concepto de Gestión de Conocimiento de algunos autores, 
el cual lo identifican como uno de los activos más importantes en la organización y 
mediante el cual se logra un diferenciador, ya que su éxito es directamente 
proporcional a la gestión de su capital humano. 
Tabla 8. Conceptos de Gestión de Conocimiento de algunos autores. 
Gestión del Conocimiento 
Autor  Definición 
Brooking (1997) 
 "… la Gestión del Conocimiento envuelve la identificación y 
análisis del conocimiento tanto disponible como el requerido, la 
planeación y control de acciones para desarrollar activos de 
conocimiento con el fin de alcanzar los objetivos 
organizacionales, lo que implica básicamente el desarrollo de la 
gestión estratégica" (Brooking, 1997). 
Edvinson y Malone 
(1999) 
"La Gestión del Conocimiento se define como la identificación 
de categorías de conocimiento necesario para apoyar la 
estrategia empresarial global, representa un intento sistemático 
y organizado de utilizar el conocimiento dentro de una 
organización para mejorar sus resultados" (Edvinson & Malone, 
1999). 
Steward (1998) 
"la gestión del conocimiento es el conjunto de procesos que 
hacen que el Capital Intelectual de la empresa crezca" (Stewart, 
1998). 
Bradley (2003) 
"La gestión del conocimiento es la gestión y movilización de los 
activos intangibles de la empresa sobre los que debe 
sustentarse la capacidad de aprendizaje y mejora continua de la 




   
 
Como parte del proceso de gestión de conocimiento, se distinguen unas fases o 
etapas que las organizaciones deben implementar o adoptar en sus procesos para 
lograr una mayor ventaja competitiva, teniendo en cuenta que el conocimiento es 
uno de los pilares más importantes en una organización. 
De acuerdo con Milam (2001), las organizaciones que orientan sus esfuerzos en la 
administración de conocimiento se enfocan en el aprendizaje organizacional, 
mejores prácticas y trabajo en equipo, centrándose en el cliente y análisis de los 
datos. Dentro de las principales razones para la aplicación de Gestión de 
Conocimiento el autor resalta las siguientes: 
Ilustración 7. Principales razones para la aplicación de GC. 
 
Fuente: Elaboración propia  a partir de (Milam, 2001) 
Con base a lo anterior, a continuación, se describen las fases y/o etapas que 
componen el proceso de implementación de un modelo de gestión del conocimiento:  
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3.5.1 Identificación del conocimiento 
El conocimiento como un activo intangible se encuentra en cada uno de los 
colaboradores de una organización y no es fácil medirlo. Por lo tanto, es importante 
saber qué conocimiento poseen cada uno de ellos y su nivel de dominio, 
identificando las personas expertas en un tema o proceso, lo que permitirá a la 
organización generar estrategias como, por ejemplo, la transferencia de 
conocimiento hacia las personas aprendices o generar estrategias de retención o 
fidelización hacia estas personas claves (Nieves Lahaba, Del Río López, & 
Villardefranco, 2009). 
Existe un autor que define esta fase como el “análisis de la situación actual; esta 
etapa indica el primer paso hacia la gestión del conocimiento. Es muy importante 
conocer cuál es el estado actual de la organización. Ello permitirá saber en dónde 
se está parado”. (Belly, 2004) 
Otros autores definen esta fase como la etapa diagnóstica donde se identifica la 
situación actual del proceso de gestión de conocimiento (Peluffo & Catalán, 2002). 
 
3.5.2 Creación del conocimiento 
 
Otra fase importante en el proceso de gestión de conocimiento es la creación del 
mismo, ya que por medio de la transferencia y la interacción de las personas se 
desarrollará el aprendizaje entre los individuos que darán lugar al intercambio de 
experiencias y conocimientos. (Gill & Carrillo, 2013). 
De acuerdo con Nonaka, el conocimiento se tipifica en explícito o tácito y describe 
la creación de conocimiento organizativo como el proceso de convertir el 
conocimiento tácito en conocimiento explícito (Nonaka, 1991).  
Otro autor define el origen del conocimiento organizativo a través del aprendizaje y 
de compartir experiencias entre individuos u unidades (Argote, 1999). 
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3.5.3 Almacenamiento del conocimiento 
 
Esta fase es relevante en una organización ya que, una vez generado el 
conocimiento a través de las diferentes fuentes, es de suma importancia capturarlo 
y sistematizarlo para consolidar y recopilar esa memoria organizacional constituida 
por cada uno de los procesos, cultura organizacional y experiencia de los 
colaboradores. Esta fase es primordial para la fase siguiente, donde se transfiere o 
distribuye el conocimiento entre los miembros de una organización. (García & 
Velasco, Benavides, 2005). 
Es importante resaltar también que el desarrollo e implementación de las TIC 
facilitan el almacenamiento y transferencia de conocimiento tanto interno, como 
para los clientes y proveedores. (Tarí Guilló & García Fernández, 2009). 
 
3.5.4 Transferencia, uso y medición del conocimiento 
 
Como parte de la estrategia competitiva y el logro de los objetivos de una empresa 
se deben incluir, en el diseño estratégico para el proceso de gestión de 
conocimiento, las etapas de transferencia, aplicación y medición del conocimiento, 
ya que permitirán a la organización alcanzar ventajas competitivas al obtener 
mejores resultados gracias a su habilidad para compartir y aplicar este activo 
intangible y fundamental en una organización. (Donate Manzanares & Guadamillas 
Gómez, 2010). 
A través de la medición del conocimiento, se identificará la situación actual del 
desarrollo tanto profesional como organizacional, lo que permitirá analizar la 
situación real y generar estrategias para llegar a una situación ideal (León Santos, 




   
 
3.6 Principales Modelos para la Gestión del conocimiento  
 
3.6.1 Modelo de Wiig  
 
Wiig afirma que las organizaciones gestionan el conocimiento mediante diferentes 
estrategias; por tal motivo, este modelo se basa en cuatro estrategias básicas para 
conseguir la creación, captura, renovación y socialización del conocimiento en todos 
los procesos y actividades de la una entidad; propone que el conocimiento para ser 
valioso debe ser organizado (Ortiz, 2012)  
Tabla 9 Dimensiones del Modelo Wiig. 
Dimensiones Características 
La integridad 
Se refiere a comprobar cómo el conocimiento pertinente está 
disponible en determinadas fuentes. Las fuentes de conocimiento 
pueden ser implícitas o explícitas. 
La conectividad 
Se refiere a la relación bien definida entre los objetivos de 
conocimiento diferentes que están totalmente desconectados de 
los demás. El más vinculado a una base de conocimiento es entonces 
más coherente en contenido y mayor será su valor. 
La congruencia 
Existe cuando todos los hechos, conceptos, valores y vínculos 
relacionales entre objetos de conocimiento son consistentes, de tal 
manera que no se deberían presentar inconsistencias lógicas, ni 
conflictos internos y malentendidos. 
La perspectiva y el 
propósito 
Se refieren al fenómeno por el cual sabemos algo, pero a menudo 
desde el punto de vista particular de un propósito determinado. 
Organizamos gran parte de nuestro conocimiento mediante la doble 
dimensión de la perspectiva y el propósito. 




   
 
3.6.2 Modelo KPMG – Tejedor y Aguirre (1998) 
 
Este modelo es dirigido a todos los individuos de una compañía y orientado al 
cliente. Este asocia una lista de elementos principales que condicionan el 
aprendizaje; entre estos debe existir una influencia recíproca pues son los que 
definen el perfil de una organización; estos son: estrategia, estructura y cultura 
organizacional, liderazgo, gestión de las personas y las TIC, estos deben direccionar 
a la organización hacia el aprendizaje previo a la implantación de proyectos 
concretos de Gestión del Conocimiento (Ortiz, 2012).  
Con base al anterior, el modelo KPMG propone trasladar el conocimiento individual 
a un conjunto o grupo de la organización de la siguiente manera:  
● Aprendizaje. 
● Comunicación.  
Es importante tener en cuenta que este modelo se puede desarrollar en las 
siguientes estrategias: 
● Mapas mentales. 
● Comunidades de práctica.  
● Almacén de conocimiento.  
● Foros de debate.  
● Reuniones.  
● Seminarios.  
 
También ayuda a promover y compartir el conocimiento, reconoce a las personas y 
cultiva el conocimiento continuo mediante la participación de colaboradores internos 




   
 
3.6.3 Modelo Intellectual Assets Monitor – Sveiby 
La teoría del modelo ‘Monitor de Activos Intangibles’ (K. Sveiby, 1997) se basa en 
la importancia de los activos intangibles de una organización, específicamente se 
refiere a las personas que la conforman indicando que son el agente más importante 
en una organización y son las responsables de generar la estructura externa e 
interna de la organización. 
El autor clasifica el activo de los intangibles ‘Invisibles’ en tres grupos, como se 
visualiza en la siguiente ilustración (K. E. Sveiby, 1998). Adicional a lo anterior, 
Sveiby (1997) propone como método de medición de los activos intangibles tres 
indicadores para cada una de las categorías, y la elección de estos dependerá de 
la organización. 
 Indicadores de crecimiento/innovación 
 Indicadores de Eficiencia 





   
 
Ilustración 8. Clasificación Activos Intangibles. 
Fuente: Elaboración propia a partir de Sveiby (1997).
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3.6.4 Modelo Arthur Andersen (1999) 
 
Este modelo centra la gestión de conocimiento principalmente a dos enfoques: el 
personal y el organizacional. El enfoque personal está orientado a las experiencias y 
aprendizajes de cada uno de los colaboradores, con el cual se puede crear nuevo 
conocimiento o transferirlo a partir de la cooperación entre los equipos de trabajo. 
Mientras tanto, el enfoque organizacional está dirigido a la cultura de la empresa, los 
procesos, herramientas y sistemas que permiten el análisis y almacenamiento del 
conocimiento para que pueda ser aplicado con el fin de mejorar e innovar en la 
organización. (Andersen, 1997). 
 
Ilustración 9. Modelo de Gestión del Conocimiento de Arthur Andersen. 
 





   
 
3.6.5 Modelo de integración de tecnología de Kerschberg 
 
El modelo de integración propuesto por Kerschberg (2001) propone una arquitectura de 
gestión del conocimiento debido a la evolución en los almacenes de datos. Esta 
arquitectura debe estar apoyada con las diferentes herramientas y tecnologías 
orientadas en la integración de las diferentes capas de fuentes de datos y procesos para 
la gestión de conocimiento. (Kerschberg, 2011). 
 
Kerschberg (2001) propone la siguiente arquitectura, la cual se clasifica en 3 capas: capa 
de presentación, capa de conocimiento y capa de datos. 
 
Ilustración 10. Arquitectura por capas para la gestión del Conocimiento. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Kerschberg (2011). 
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3.7 Casos de Éxito 
 
Durante la investigación se pudo evidenciar que hoy en día la gestión del conocimiento 
se ha convertido en una estrategia indispensable para las compañías; algunos ejemplos 
son:   
3.7.1 Caso de Éxito - Xerox 
 
Es una de las organizaciones que ha impulsado la Gestión del Conocimiento de manera 
exitosa; inicialmente implementaron un sistema llamado Eureka mediante el cual se 
compensaba a los empleados que compartieran su conocimiento. Xerox realizo un gran 
esfuerzo en desarrollar una herramienta donde los colaboradores lograran evidenciar y 
registrar las problemáticas detectadas y a su vez las soluciones implementadas (Xerox 
logro tener disponible más de 50.000 soluciones documentadas), además logro 
desarrollar sistemas que de expertos que fueran dedicados a la resolución de conflictos 
y que también fueran capaces de sacar provecho por parte de las personas y de la 
información disponible. El resultado de este largo trabajo fue una mejora del 10% en la 
productividad en los primeros dos años que se ha mantenido en el tiempo. (Botkin, 2001). 
 
Alguno de los objetivos que persigue Xerox con su modelo de Gestión del conocimiento 
son (Botkin, 2001):  
 Hacer que el conocimiento de los empleados emerja para poder codificarlo. 
 
 Localizar los medios más adecuados para decodificar el conocimiento que 
es compartido por toda la organización. 
 
 Permitir un acceso sencillo y rápido al conocimiento. 
 
 Motivar a los empleados para que consideren al conocimiento como una 
ventaja exclusiva para su desarrollo personal, lo compartan y promuevan 
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la creación de nuevas soluciones y estrategias para mejorar el negocio 
(Botkin, 2001) 
 
3.7.2. Caso de Éxito - Repsol. 
 
Esta compañía define la Gestión del Conocimiento como un conjunto de iniciativas 
tendientes a convertir el conocimiento personal de los miembros de la organización en 
un bien compartido accesible a todos los empleados (Repsol, 2009); con esta iniciativa, 
Repsol se convirtió en una de las organizaciones que mejor gestionó el conocimiento en 
el 2008, implementando las fases de captura, selección y transferencia de conocimiento; 
también aplico técnicas como:  
 Narrativas: Técnica utilizada para trasmitir y compartir el conocimiento que 
no puede ser explicado o plasmado en un documento; se utilizan 
herramientas como grabaciones en audio y video.  
 Mapas de Conocimiento: Técnica que ayuda a definir dónde se encuentra 
el conocimiento y clasificarlo si este es explícito y tácito.  
 Análisis de Redes Sociales: Esta técnica se basa en instrumentos de 
recolección de información como encuestas, que ayuda a identificar el flujo 
real del conocimiento que puede no estar definido en las estructuras 
formales.  
Finalmente, Repsol implementó un sistema que le permitió localizar el conocimiento 
existente en la compañía – Proyecto Repsol YPF.  
 
3.7.3 Caso de Éxito - Hewlett-Packard (HP)   
 
Esta organización mostró gran interés en la Gestión del conocimiento, motivo por el cual 
dieron sus primeros inicios mediante la localización de formadores internos, redes de 
expertos en donde todos los empleados de la organización podían ingresar y compartir 
las lecciones aprendidas las cuales servían como base para la resolución de problemas.  
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Sin embargo, en el 2001 la fusión con Compaq fue necesario revisar el modelo de 
Gestión del conocimiento, lo cual llevo a la creación de Comunidades de Práctica e 
interés y la implementación de repositorios de contenidos y los sistemas de localización 
de expertos.  
Los objetivos de HP son:  
 Aportar mayor valor a los clientes incrementando el capital intelectual en 
los productos y servicios entregados. 
 
 Crear un entorno en el que cada empleado comparta el conocimiento de 
forma entusiasta. 
 
 Consolidar y fomentar la reutilización del conocimiento adquirido (Botkin, 
2001). 
 
3.7.4. Caso de Éxito - Ecopetrol. 
 
En Ecopetrol la Gestión del Conocimiento se encuentra inmersa en el marco estratégico 
de la compañía, en los lineamientos de consolidación organizacional y como estrategia 
de innovación y tecnología, por lo cual se puede definir que la Gestión del Conocimiento 
es uno de los principales objetivos de la organización por lo cual se genera una ventaja 
competitiva importante en el entorno de la organización.  
En el 2004 Ecopetrol fortaleció el nivel del Gestión del Conocimiento ya que implemento 
las siguientes comunidades de práctica (Guerra Perdomo, 2014): 
 Lecciones aprendidas  
 Reuniones a nivel de expertos (RANE) 
 Foros de entorno Tecnológico  
 Historias de Éxito y espacios de conversaciones 
 Implementación de herramientas tecnológicas como “mi sitio” y los sitios de 
gestión y colaboración  
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Con base a lo anterior, se puede definir que Ecopetrol es una de las compañías más 
avanzadas en temas Gestión de Conocimiento en Colombia.  
4. Metodología  
 
El desarrollo de esta investigación está orientado desde un campo descriptivo; es decir, 
se observará la situación actual de cómo se lleva la gestión del conocimiento en la BVC 
específicamente en el Área de Gestión Documental. 
 
El  enfoque cualitativo busca la comprensión e interpretación de la realidad donde se 
tiene una metodología holística; es decir, las personas, grupos o escenarios se analizan 
como un todo y en su totalidad (Rodríguez, 2011).  
Algunas características de este tipo de investigación son las siguientes: 
Ilustración 11. Características Investigación Cualitativa. 
 




   
 
Otro enfoque con el cual se puede orientar una investigación es el método cuantitativo. 
Según Ragin (2007), la investigación cuantitativa construye imágenes a partir de 
patrones mostrando la covariación entre dos o más características (variables) presentes 
en diferentes casos. Este tipo de investigación presenta tres fines básicos: identificar 
patrones, comprobar teorías y en algunos casos permite realizar predicciones.(Ragin 
2007). 
 
Fuente: Elaboración propia  a partir de Ragin (2007). 
 
Para la presente propuesta, y de acuerdo a los objetivos planteados, se realizará un 
diseño metodológico aplicando una metodología con un enfoque mixto, teniendo en 
cuenta que dicha metodología es definida como el tipo de estudio donde el investigador 
mezcla o combina técnicas de investigación, métodos, enfoques, conceptos o lenguaje 
cuantitativo o cualitativo en un solo estudio (Pereira Pérez, 2011). 
La investigación mixta inicia entre los años 1960 y 1970 en una serie de investigaciones 
de diversas áreas del conocimiento donde los investigadores procedieron a mezclar los 
enfoques cuantitativo y cualitativo teniendo en cuenta que el uso de más de un método 
potenciaba la posibilidad de comprensión de los fenómenos en estudio, especialmente 
si estos se refieren a campos complejos en donde está involucrado el ser humano y su 
diversidad (Pereira Pérez, 2011). 
 
Algunas ventajas de la investigación mixta son las siguientes (Muñoz Poblete, 2013): 
Ilustración 12. Características Investigación Cuantitativa. 
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Ilustración 13. Ventajas del Método Mixto 
Elaboración Propia a partir de Pereira Pérez (2011) y Muñoz Poblete (2013). 
 
Con base en lo anterior, las herramientas que se aplican son de carácter cualitativo y 
cuantitativo como se presenta en la siguiente tabla.  
Tabla 10. Actividades para la recolección de datos. 
Actividad  Propósito 
Encuesta 
Realizar un diagnóstico preliminar para identificar 
obstáculos y herramientas facilitadoras. 
Entrevista 
Profundizar la situación actual del Área de Gestión 
Documental frente a la gestión del conocimiento. 
Análisis de Fuentes Primarias y 
Secundarias  
Analizar y revisar las técnicas y modelos que se hayan 
implementado en otras compañías y que puedan 
aportar valor a la propuesta de Gestión del 
Conocimiento. 
Los anteriores instrumentos permitirán establecer la situación actual del Área de Gestión 
Documental frente a la Gestión del Conocimiento. 
 
También se analizarán las diferentes metodologías de la Gestión del Conocimiento, lo 
cual nos permitirá definir cuál sería el modelo más apropiado para el Área de Gestión 
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Documental de la Bolsa de Valores de Colombia, teniendo en cuenta su situación actual 
y sus necesidades. 
 
La recolección de datos se realizará en diferentes sesiones donde se desarrollarán las 
siguientes actividades:  
Como se evidencia en la tabla No- 10, uno de los instrumentos a desarrollar es la 
aplicación de una encuesta. Este instrumento manejará escalas Likert y será uno de los 
instrumentos utilizados para la recolección de datos. Su selección se debe a que tiene 
mayor aceptación entre los investigadores dado que presenta mayor objetividad y tiene 
elevados índices de validez y fiabilidad (Ocaña Moral, Pérez Ferra, & Quijano López, 
2013).  
El instrumento que se aplicará se denomina “Cuestionario Exploratorio para Diagnóstico 
preliminar de la Gestión del Conocimiento” (Perez-soltero, Soto, Valenzuela, Alfonso, & 
Duarte, 2013), el cual se encuentra en el Anexo I y se seleccionó porque permite medir 
el nivel de madurez en la Gestión del Conocimiento de forma global hacia la compañía, 
como también de forma individual hacia el Área de Gestión Documental. Adicional a lo 
anterior, este instrumento también permitirá conocer el diagnóstico de la situación actual 
con respecto a la Gestión del Conocimiento, así como los facilitadores, barreras y 
oportunidades de mejora.  
Para identificar la muestra a la cual se debe realizar la encuesta, primero se consultó la 
cantidad total de colaboradores activos en BVC Colombia y, posteriormente, la cantidad 
de empleados que pertenecen al área de estudio; es decir, el Área de Gestión 






   
 
Ilustración 14. Áreas de la Dirección Administrativa de BVC. 
 
Fuente: Elaboración propia 
De la anterior gráfica, podemos evidenciar que el área de gestión documental se 
encuentra conformada por 12 personas; teniendo en cuenta que es un grupo pequeño 
se aplicara la encuesta al 100% de los colaboradores del área.  
 
También se aplicarán instrumentos como la entrevista y, de ser necesario, se tendrá en 
cuenta el área de dirección administrativa para realizar un comparativo sobre los 
resultados obtenidos, con el fin de profundizar sobre cómo se está desarrollando la 
Gestión del Conocimiento en el área de estudio.   
 
4.1. Encuesta Exploratoria para diagnóstico preliminar de la Gestión del Conocimiento  
En el formato del cuestionario se definieron cinco categorías relacionadas directamente 








   
 
 Estrategia de la organización.   
Tabla 11. Descripción del instrumento a utilizar, Pérez (2013). Estrategia 
Fuente: Elaboración propia  a partir de Pérez (2013). Estrategia 
 
 
 Cultura Organizacional 
Tabla 12. Descripción del instrumento a utilizar, Pérez (2013). Cultura Organizacional 
Categoría de 
indagación 
Definición Id Pregunta 





La Cultura Organizacional 
comprende el patrón general 
de conductas, creencias y 
valores compartidos por los 
miembros de una organización. 
Esta puede facilitar u 
obstaculizar la solución de 
problemas referentes con la 
adaptación del entorno y la 
integración en la organización 
(Guadalupe, Estrada, Cristóbal, 
Pupo, & Yadira, 2009). 
 
B1. 
La cultura de nuestra organización se 
basa en la confianza, el respeto, la 
colaboración y el profesionalismo. 
B2. 
Hay evidencias de nuestra cultura 
organizacional (ejemplo: empleado 
del mes, incentivos, reuniones 
informales, cumpleaños). 
B3. 
Nuestro personal está altamente 
motivado para contribuir a los 
objetivos de la organización. 
B4. 
Mi empresa comparte sus valores en 
una cultura de conocimiento. 
B5 
El actual ambiente laborar facilita 
nuestro trabajo. 




Definición Id Pregunta 





La administración se define 
como el proceso de planear, 
organizar, dirigir, coordinar y 
controlar. Depende del análisis 
de dos entornos (interno y 
externo) de la organización, el 
establecimiento de directrices 
organizacionales, la 
formulación de la estrategia y el 
control estratégico (Adilson, 
2008).  
A1. 
Nuestra empresa tiene una clara 
misión, visión y estrategia. 
A2. 
Nuestra empresa dispone de las 
competencias que apoyan nuestra 
estrategia. 
A3. 
Estamos muy bien organizados (es 
decir, tenemos la estructura 
organizacional y procesos) para 
lograr nuestras metas. 
A4. 
Dentro de nuestro plan estratégico 
tenemos contemplado gestionar el 
conocimiento de la empresa. 
A5. 
Todos los empleados se identifican 
con el plan estratégico de la empresa. 
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 Tecnología 
Tabla 13.  Descripción del instrumento a utilizar, Pérez (2013). Tecnología 
Categoría de 
indagación 
Definición Id Pregunta 




La tecnología ha influenciado un 
gran impacto dentro de las 
organizaciones, incluso 
alterando su propia estructura 
dependiendo de las funciones 
que desempeñe. Dichas 
funciones son (Macau, 2004): 
 
- Automatización del proceso 
administrativo y burocrático. 
- Infraestructura necesaria para 
el control de gestión. 
- Parte integrante del producto, 
servicio o cadena de producción.  
- Pieza clave en el diseño de la 
organización y de sus 
actividades. 
C1. 
En nuestra organización se cuenta con 
Tecnologías de Información que 
satisfacen las necesidades de la 
empresa. 
C2. 
En nuestra empresa se identifica y 
conoce las necesidades particulares en 
cuanto a Tecnologías de Información. 
C3. 
Se analiza y usa las actuales 
herramientas de tecnología. 
C4. 
Se invierte en tecnología para uso de 
nuestra empresa. 
C5. 
Se tiene contemplado a futuro 
implementar alguna nueva tecnología. 
Fuente: Elaborado a partir Pérez (2013). Cultura Tecnología. 
 
 Procesos de la Gestión del Conocimiento (Identificación, adquisición, Creación, 
almacenamiento, distribución, uso y medición). 
Tabla 14.  Descripción del instrumento a utilizar, Pérez (2013). Procesos de la Gestión del Conocimiento. 
Categoría de 
indagación 
Definición Id Pregunta 
VISIÓN DE LA 
ADMINISTRACIÓN 
 



















Por parte de la administración se sabe qué conocimientos 
necesitamos para realizar nuestras actividades de 
trabajo. 
1.2. 
En nuestra organización, los compañeros saben el uno 
del otro quién sabe qué. 
1.3. 
Sabemos cómo encontrar el conocimiento que está 
disponible. 
1.4. 
Cuento con bases de datos o sistemas de información 
que me ayudan a encontrar el conocimiento que requiero 
en mi área de trabajo. 
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en la organización 
como entre la 
organización y su 
entorno.(León 
Santos, Ponjuan 
Dante, & Rodríguez 
Calvo, 2006). 
1.5. 




En nuestra empresa se definen y seleccionan las 
estrategias de adquisición del conocimiento. 
2.2. 
Hay facilidad para adquirir el conocimiento de fuentes 
internas (manuales, material impreso, murales, 
reuniones). 
2.3. 
En nuestra organización se establecen formas de cómo 
adquirir el conocimiento de fuentes externas 
(Consultores, competencia, proveedores, clientes). 
2.4. 
Para adquirir nuestro conocimiento utilizamos internet, 
materiales electrónicos, manuales o procedimientos en 
bases de datos, cursos en línea. 
2.5. 
El conocimiento que adquiero generalmente es por parte 
de mis compañeros de trabajo. 
3. CREACIÓN 
3.1. 
Estamos motivados a crear y/o desarrollar nuevos 
conocimientos. 
3.2. 
En nuestra organización se busca aprender y encontrar 
nuevas formas de trabajo. 
3.3. 
Sabemos cómo innovar. Modificar, actualizar 
procedimientos, procesos. 
3.4. 
Hemos desarrollado maneras de apoyar la creación de 
nuevos conocimientos (ejemplo: periódicos de prácticas, 
rotación de puestos, etc.) 
3.5. 




Sabemos claramente cómo almacenar nuestro 
conocimiento y nuestra experiencia. 
4.2. 
Todos estamos de acuerdo en que el conocimiento debe 
ser almacenado. 
4.3. 
En la administración se motiva al personal para capturar 
las experiencias y las lecciones aprendidas y hacer que 
los empleados tengan acceso a estos. 
4.4. 
Hemos asignado roles y responsabilidades para el 
almacenamiento y mantenimiento de los conocimientos. 
4.5. 
En nuestra empresa se registran los conocimientos 
adquiridos, se registran las evaluaciones y quejas 
recibidas de los clientes. 
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Definición Id Pregunta 
5. DISTRIBUCIÓN / DISEMINACIÓN 
5.1. 
Mi conocimiento personal es realmente accesible para 
los demás. 
5.2. 
El conocimiento existente se distribuye de forma 
electrónica (correos, bases de datos, intranet). 
5.3. 
Vale más compartir conocimiento que poseer 
conocimiento. 
5.4. 
La administración de nuestra empresa motiva al personal 
para compartir conocimientos mediante la construcción 




Sabemos de manera adecuada compartir nuestros 
conocimientos a los demás. 
 
6. USO / APLICACIÓN 
6.1. 
Uso las experiencias del pasado para tomar una mejor 
decisión hoy. 
6.2. 
La administración nos anima a hacer uso del 
conocimiento que está disponible. 
6.3. 
Aplicamos el conocimiento para mejorar e innovar en 
nuestro trabajo. 
6.4. 
Sabemos cómo podemos utilizar los conocimientos 
disponibles en nuestro trabajo. 
6.5. 
Yo prefiero usar las ideas de otros y sugerencias, en vez 
de averiguarlo por mí mismo. 
7. MEDICIÓN 
7.1. 
Contamos con indicadores para medir nuestro 
conocimiento. 
7.2. 
La empresa mide y evalúa el conocimiento de cada 
persona. 
7.3. Se sabe cuánto he aprendido en el último año. 
7.4. 
Se mide y/o cuantifica el conocimiento almacenado en 
documentos en papel, electrónicos y/o sistemas 
informativos. 
7.5. Contamos con un instrumento de medición. 
Fuente: Elaborado a partir Pérez (2013). Cultura Procesos de la Gestión del Conocimiento. 
Así mismo, la encuesta permitirá segmentar la información relevante respecto a la 
aplicación de un modelo de Gestión del conocimiento, ya que las variables están 
clasificadas en los siguientes niveles: 
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 Totalmente de acuerdo (TA). 
 De acuerdo (D). 
 Ni de acuerdo ni desacuerdo (N). 
 Desacuerdo (DA). 
 Totalmente desacuerdo (TDA). 
Dichas respuestas nos permitirán identificar el impacto que puede tener la Gestión del 
Conocimiento en el  Área de Gestión Documental, identificando aliados y posibles 
barreras para la implementación de un modelo de Gestión del conocimiento.  
4.2. Entrevista diagnóstica para la Gestión del Conocimiento.  
Se implementará la siguiente entrevista al 50% de los integrantes del Área de Gestión 
Documental de la BVC, debido a que todos los integrantes del grupo desempeñan el 
mismo cargo y la gran mayoría cuentan con una antigüedad mayor a 5 años,  por otra 
parte la entrevista se realiza con el fin de profundizar las preguntas realizadas en el 
cuestionario y así identificar cuál es la problemática que tiene el área y cuál es su posición 
frente a la implementación de un modelo de Gestión del Conocimiento. 
En el formato de la entrevista también se definieron las categorías relacionadas 
directamente con la gestión del conocimiento. 
Tabla 15 Descripción del instrumento a utilizar - Entrevista 
ENTREVISTA 
Entrevista diagnóstica para la Gestión del Conocimiento en el Área de Gestión 
Documental. 
El objetivo de esta entrevista es profundizar e indagar sobre las herramientas, 







   
 
PRIMERA SECCIÓN: DATOS GENERALES. 
Por favor conteste según se indica: 
 
Nombre colaborador:  
Cargo en la organización:  
La antigüedad en años en su puesto:  
 
SEGUNDA SECCIÓN: VISIÓN DE LA ADMINISTRACION – PROCESOS DE LA 
GESTIÓN DE CONOCIMIENTO 
 
Tabla 16 Descripción del instrumento a utilizar – Segunda Sección 
ESTRATEGIA 
1 Según el plan estratégico de BVC, ¿cómo se 
gestiona el conocimiento en la compañía? 
  
2 
¿Cuáles son las estrategias que las 
directivas de la compañía brindan para que 
se pueda gestionar el conocimiento en el 
Área de Gestión Documental?   
TECNOLOGÍA 
1 
Nombre las herramientas tecnológicas que 
implementa la organización actualmente para 
la gestión del conocimiento. 
  
IDENTIFICACIÓN 
1 Cuando desconozco información para cumplir 




¿Cuál es la motivación que le brinda la 




1 ¿Cuáles son las técnicas utilizadas para el 
almacenamiento de conocimiento? 
  
DISTRIBUCIÓN  
1 ¿Cómo se realiza el intercambio de 




   
 
documental? ¿Existen políticas y 
procedimientos para dicho intercambio? 
2 
¿Cuáles son las estrategias de motivación 
que implementa BVC para incentivar a sus 




1  ¿Cuáles son los indicadores de la compañía 
para medir la Gestión del Conocimiento?  
 
5. Hallazgos y análisis de resultados 
 
Se implementó el cuestionario ‘Exploratorio para diagnóstico preliminar de la Gestión del 
Conocimiento’ a los funcionarios del área Gestión Documental a través de la herramienta 
Google Forms, con una duración no mayor a 10 minutos por persona.  
Se obtuvo una participación del 100% de los funcionarios del área de Dirección 
Administrativa, la cual está comprendida por el Área de Gestión Documental, Área de 
Adquisiciones, Área de Servicios Administrativos y el Director Administrativo. 
Los resultados obtenidos en Google Forms se exportaron a un archivo excel y se 
tabularon por secciones en el software de IBM SPSS, para posteriormente explorar los 
datos con el fin de realizar un análisis estadístico e identificar sus principales 
características a través de la generación de algunas tablas y gráficas descriptivas. Cada 
sección está relacionada con cada uno de los procesos de la Gestión de Conocimiento: 




 Distribución o transferencia. 





   
 
A continuación, se detallan los resultados obtenidos por cada una de las secciones 
anteriores. 
 
5.1. Información General   
 
En la siguiente ilustración se evidencia que el mayor número de colaboradores del Área 
de Gestión Documental tiene una antigüedad significativa tanto en la compañía como en 
los cargos propios del área, por lo cual el conocimiento y la experiencia que estas 
personas han adquirido durante el tiempo laborado es de vital importancia para la 
continuidad de los procesos de gestión documental a lo largo del tiempo. 
Por otra parte, es importante resaltar que el 83% de los colaboradores del área son 
Técnicos en Gestión Documental, lo que indica que la mayoría de las personas están en 
la capacidad de asumir funciones y actividades de una forma balanceada, evitando la 
generación de sobreesfuerzos en la carga laboral a algunos de sus compañeros.   




   
 
5.2. Análisis de la sección de identificación 
 
Con esta sección se busca conocer si los funcionarios tienen claro dónde encontrar el 
conocimiento requerido para desempeñarse en el cargo, así como el conocimiento que 
tienen sus compañeros de trabajo. 
En la siguiente ilustración podemos evidenciar un valor en la media igual a 3.88, lo que 
indica una tendencia positiva (nivel: de acuerdo) llegando a un 43% del total. También 
se puede concluir que se obtiene un 86.7% de las respuestas en el nivel positivo (nivel 
3, 4 y 5). Lo anterior permite concluir que los funcionarios tienen claridad sobre el proceso 
de identificación del conocimiento. Asimismo, se observa que los colaboradores 
consideran que las directivas y la administración de la BVC tienen claridad sobre las 
necesidades de los perfiles y nivel de dominio que requiere el área de gestión documental 
y además consideran que ellos mismos cuentan con la experticia que requiere el cargo. 
Lo anterior se ve reflejado con el valor más alto que tiene la puntuación de nivel 5 
(totalmente de acuerdo) en las preguntas 1.11 y 1.52 de la sección de Identificación.  
                                                          
1 Pregunta 1.1. Por parte de la administración se sabe qué conocimientos necesitamos para realizar nuestras actividades de 
trabajo. 
 
2 Pregunta 1.5. Tengo definido realmente todos mis conocimientos. Sé lo que sé. 
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Ilustración 16 Gestión del Conocimiento – Identificación – Estadísticos descriptivos 
Fuente: Elaboración propia 
5.3. Análisis sección adquisición 
 
Esta sección busca establecer si la BVC cuenta con estrategias, formas y herramientas 
que permitan a sus colaboradores adquirir el conocimiento necesario para la ejecución 
de sus actividades y procesos. 
En la siguiente ilustración se evidencia los resultados obtenidos para la sección de 
Adquisición, obteniendo un valor alto en la media igual a 4.10. También se puede concluir 
de los datos que el 88.3% de las respuestas se encontró en un rango mayor a 3, lo que 
indica que los datos se agrupan o son representados por un rango positivo; es decir, que 
los funcionarios están ‘de acuerdo’ en que en la BVC es fácil adquirir conocimiento de 
fuentes internas y externas.  
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Ilustración 17 Gestión del Conocimiento – Adquisición - Estadísticos descriptivos 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
También se pudo detectar que la BVC cuenta con herramientas tecnológicas y con 
manuales de procesos establecidos que ayudan a gestionar el conocimiento en la 
compañía de una manera formal; esto se pudo establecer mediante la puntación alta 
obtenida en la pregunta 2.43.    
 
5.4. Análisis sección creación 
 
La sección de creación de conocimiento busca establecer si los colaboradores de la BVC 
se encuentran motivados a crear nuevo conocimiento e innovar y si encuentran, de parte 
de la organización, diferentes metodologías o alternativas que apoyen el desarrollo de 
nuevo conocimiento.  
                                                          
3 Pregunta 2.4. Para adquirir nuestro conocimiento utilizamos internet, materiales electrónicos, manuales o procedimientos en bases de datos, 
cursos en línea. 
56 
 
   
 
De acuerdo con el análisis realizado a los datos de esta sección, se puede evidenciar 
que los colaboradores consideran que el Área de Gestión Documental realiza prácticas 
que apoyan e incentivan a los colaboradores en la creación de nuevo conocimiento, 
generando motivación entre el equipo de trabajo. Lo anterior se refleja con el valor alto 
obtenido en las preguntas 3.14 y 3.45. 
En la siguiente ilustración se puede evidenciar un valor alto en la media de 4.13 y una 
desviación estándar de 1.12, por lo que se puede definir que la tendencia es positiva y 
que los colaboradores del área de gestión documental se encuentran motivados frente a 
la creación y desarrollo de nuevo conocimiento.  
                                                          
4 Pregunta 3.1. Estamos motivados a crear y/o desarrollar nuevos conocimientos. 




   
 
Ilustración 18 Gestión del Conocimiento – Creación - Estadísticos descriptivos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
5.5. Análisis sección almacenamiento 
 
La sección de almacenamiento establece las herramientas y las formas de custodiar y 
salvaguardar el conocimiento de las experiencias adquiridas por los colabores de la BVC, 
así como el repositorio de manuales y procesos de la organización.  
En esta categoría se pudo establecer que el Área de Gestión Documental cuenta con la 
motivación, las herramientas y los roles para custodiar el conocimiento. Además, se 
registran y se analizan evaluaciones periódicas que posteriormente servirán en la fase 
de medición del conocimiento. Lo anterior se pudo concluir debido a que, en la mayoría 
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de las preguntas de esta sección, se obtuvo una puntuación alta; es decir, el 91.7% de 
las respuestas se encuentran en el nivel positivo (nivel 3, 4 y 5). Esto se evidencia en las 
preguntas 4.16, 4.27, 4.38, 4.49, 4.510.    
En la siguiente ilustración se observa un valor alto en la media de 4.06 y una desviación 
estándar igual a 1.11, lo que permite concluir que en la BVC se cuenta con las 
herramientas y practicas adecuadas para la custodia del conocimiento generado.  
Ilustración 19 Gestión del Conocimiento – Almacenamiento - Estadísticos descriptivos 
 
 
                                                          
6 Pregunta 4.1. Sabemos claramente cómo almacenar nuestro conocimiento y nuestra experiencia. 
7 Pregunta 4.2. Todos estamos de acuerdo en que el conocimiento debe ser almacenado. 
8 Pregunta 4.3. En la administración se motiva al personal para capturar las experiencias y las lecciones aprendidas y hacer que los     
empleados tengan acceso a estos. 
9 Pregunta 4.4. Hemos asignado roles y responsabilidades para el almacenamiento y mantenimiento de los conocimientos. 




   
 
5.6. Análisis Sección Distribución 
 
En la Sección de distribución se definen las maneras en que el conocimiento es 
compartido y se establece cuál es la posición de los colaboradores frente a la distribución 
del conocimiento adquirido durante su labor.   
 
De acuerdo con las respuestas obtenidas en esta sección, y específicamente en las 
preguntas 5.111 y 5.512, los técnicos de gestión documental consideran que el 
conocimiento que cada uno tiene es accesible y que además cuentan con técnicas y 
prácticas para compartir el conocimiento generado en el área. 
 
En la siguiente ilustración se puede evidenciar un valor en la media igual a 3.96 y una 
deviación estándar de 1.20, lo que indica que efectivamente el conocimiento adquirido 
por los colaboradores del Área de Gestión Documental es compartido activamente y que 
el equipo se encuentra en buena disposición para realizar dicha actividad.  
                                                          
11 Pregunta 5.1. Mi conocimiento personal es realmente accesible para los demás. 




   
 
Ilustración 20 Gestión del Conocimiento – Distribución - Estadísticos descriptivos 
 
Fuente: Elaboración propia 
5.7. Análisis sección aplicación 
 
En la sección de aplicación de conocimiento las preguntas están orientadas a detectar el 
uso de experiencias, la innovación y la forma como se utiliza el conocimiento en la 
operación diaria.  
De acuerdo con el análisis realizado a los datos de esta sección, se puede evidenciar 
que la BVC cuenta con incentivos para que sus colaboradores pongan en práctica el 
conocimiento adquirido. Esto se refleja con la puntuación alta obtenida en la pregunta 
6.213; además, también se puede concluir que los colaboradores del área de gestión 
                                                          
13 6.2. La administración nos anima a hacer uso del conocimiento que está disponible. 
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documental usan sus experiencias del pasado para aprender de ellos y mejorar su 
desempeño frente a sus actividades y funciones del cargo. Lo anterior se evidencia con 
los valores altos obtenidos en las preguntas de esta sección, específicamente en la 
pregunta 6.114.  
En la siguiente ilustración se observa un valor alto en la media de 4.05 y una desviación 
estándar de 1.21, lo que indica una tendencia positiva (nivel: totalmente de acuerdo) 
llegando a un 38,7% del total. También se puede concluir que se obtiene un 85.7% de 
las respuestas en el nivel positivo (nivel 3, 4 y 5), es decir, que los colaboradores aplican 
el conocimiento y usan las herramientas que la BVC pone a su disposición para este fin.   
 
                                                          
14 6.1. Uso las experiencias del pasado para tomar una mejor decisión hoy. 
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Ilustración 21 Gestión del Conocimiento – Aplicación - Estadísticos descriptivos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
5.8. Análisis sección medición 
La sección de medición determina si la compañía cuenta con indicadores y 
herramientas que permitan medir el conocimiento de los colaboradores en la 
compañía.  
 
En la siguiente ilustración se observa un valor en la media de 3.70 y una 
desviación estándar de 1.15, por lo cual se define que el área de gestión 
documental mide de forma activa el conocimiento generado durante la ejecución 
de sus procesos y actividades.    
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Según los datos obtenidos en esta sección, se puede identificar que se obtuvo 
una puntuación alta en la pregunta 7.415, con un 91,6% de las personas que 
consideran que la BVC realiza periódicamente evaluaciones para cuantificar y 
medir el conocimiento, motivo por el cual se puede determinar que la organización 
mide el conocimiento generado y documentado por sus áreas; además, cuenta 
con las herramientas adecuadas para realizar dicho proceso. 
 
 
Ilustración 22 Gestión del Conocimiento – Medición - Estadísticos descriptivos 
 
Fuente: Elaboración propia 
                                                          
15 7.4. Se mide y/o cuantifica el conocimiento almacenados en documentos en papel, electrónicos y/o sistemas informativos. 
64 
 
   
 
 
5.9. Análisis comparativo encuesta Gestión Documental y Dirección Administrativa 
(Adquisiciones y Servicios Administrativos). 
Con base en la encuesta se realizó la selección de 9 preguntas orientadas a la gestión 
del conocimiento y 5 preguntas orientadas a la influencia motivacional que tiene BVC 
para gestionar el conocimiento en sus funcionarios, de las cuales se obtuvo los 
resultados que se mencionan a continuación:  
En la siguiente ilustración se puede observar que las áreas de Gestión Documental y la 
Dirección Administrativa tienen diferencias en la percepción de la implementación de 
procesos de gestión de conocimiento en la BVC, ya que las respuestas con tendencia 
negativa como desacuerdo (DA) y totalmente desacuerdo (TDA) se encuentran en la 
Dirección Administrativa en un 18% y 14% mientras que en Gestión Documental se 
encuentran entre el 3% y el 7%.  
Teniendo en cuenta los resultados anteriores, es necesario profundizar e indagar como 
es la implementación de la gestión del conocimiento en la BVC.  
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Ilustración 23. Comparativo en el nivel de Percepción en BVC16 
   
Fuente: Elaboración propia 
En cuanto al nivel de motivación, se puede detectar en la siguiente grafica que tanto la 
Dirección Administrativa como el Área de Gestión Documental se encuentran motivadas 
por la compañía frente a la implementación de procesos para la gestión del conocimiento. 
Lo anterior se ve reflejado con los siguientes porcentajes: 
 40% en el Área de Gestión Documental y 36% en el área de Dirección 
Administrativa están ‘totalmente de acuerdo’ (TA). 
                                                          
16 Preguntas del comparativo: A4: Dentro de nuestro plan estratégico tenemos contemplado gestionar el 
conocimiento de la empresa- B4: Mi empresa comparte sus valores en una cultura de conocimiento - 1.1: Por parte 
de la administración se sabe qué conocimientos necesitamos para realizar nuestras actividades de trabajo - 2.5: El 
conocimiento que adquiero generalmente es por parte de mis compañeros de trabajo – 3.4: Hemos desarrollado 
maneras de apoyar la creación de nuevos conocimientos (ejemplo, periódicos de prácticas, rotación de puestos, etc.) 
– 4.1: Sabemos claramente cómo almacenar nuestro conocimiento y nuestra experiencia – 5.5: Sabemos de manera 
adecuada compartir nuestros conocimientos a los demás – 6.4: Sabemos cómo podemos utilizar los conocimientos 
disponibles en nuestro trabajo – 7.1: Contamos con indicadores para medir nuestro conocimiento. 
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 42% en el Área de Gestión documental y 48% en el Área de Dirección 
Administrativa están ‘De acuerdo’ (D). 
Es importante conocer las estrategias de motivación que implementa BVC con sus 
colaboradores ya que son de vital importancia en la elaboración de la propuesta para la 
implementación de la gestión de conocimiento en la organización.  
Ilustración 24. Comparativo en el nivel de Motivación en BVC17.
 
Fuente: Elaboración propia 
Teniendo en cuenta los resultados adquiridos en las encuestas aplicadas tanto a el Área 
de Gestión Documental como a la Dirección Administrativa (adquisiciones y servicios 
administrativos) fue necesario aplicar el instrumento presentado en el numeral 4.2 
                                                          
17 Preguntas del comparativo – B3: Nuestro personal está altamente motivado para contribuir a los objetivos de la 
organización -  3.1: Estamos motivados a crear y/o desarrollar nuevos conocimientos – 4.3: En la administración se 
motiva al personal para capturar las experiencias y las lecciones aprendidas y hacer que los empleados tengan 
acceso a estos – 5.4: La administración de nuestra empresa motiva al personal para compartir conocimientos 
mediante la construcción de la confianza, la concesión de incentivos, tiempo y recursos disponibles – 6.2: La 
administración nos anima a hacer uso del conocimiento que está disponible. 
67 
 
   
 
‘Entrevista diagnostica para la gestión del conocimiento’, que nos permitirá profundizar 
en las estrategias de gestión de conocimiento que se implementan en BVC. 
5.10. Resultados de Entrevistas  
Las entrevistas aplicadas se realizaron con el objetivo de profundizar y conocer sobre los 
procesos y estrategias que implementa la BVC y el Área de Gestión Documental para 
gestionar el conocimiento.  
Por consiguiente, la entrevista fue aplicada al 50% de los colaboradores del Área de 
Gestión Documental teniendo en cuenta la antigüedad que estas personas tienen en el 
cargo, ya que esta característica nos permite identificar no solo el nivel de conocimiento 
de las tácticas de la compañía si no que ayuda a identificar a las personas claves que 
cuentan con el conocimiento y la experiencia en los procesos y actividades del área.  
Los resultados fueron los siguientes:  
Tabla 17 Convenciones por colores del resultado entrevistas (tabla 18). 
Personas más antiguas en el 
cargo  
Proceso no formal o erróneo  
Es una herramienta que hace 
parte de la gestión del 
conocimiento  
Personas más nuevas en el 
cargo  
No conoce  
Personas clave para la gestión 
del conocimiento  
68 
 
   
 
 
Tabla 18 Resultados Entrevistas en BVC 
Categoría  Pregunta  
Bibiana Paola 














Datos Generales  


















años en su Cargo  
9 años  6 meses 15 años 8 años  7 meses  6 años 
Estrategia 
¿Según el plan 
estratégico de 




Se realiza por medio 
de comités 
primarios por cada 
área, en donde se 
informan y discuten 
los cambios que 
tenga en la 
compañía, también 
se tiene la opción de 
tomar cursos que 
son sorteados entre 
todos los 
colaboradores de la 
compañía.   
Se gestiona de 
voz a voz, se 
realiza un 
acompañamiento 
de la persona que 
ya tiene la 
experticia en el 





No conozco  








a día, como el 
correo 
electrónico.   
Cursos 






horario laboral.  
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Categoría  Pregunta  
Bibiana Paola 















¿Cuáles son las 
estrategias que 
las directivas de 
la compañía 




el Área de 
Gestión 
Documental?  
Algo que tiene la 
Dirección 
Administrativa, es 
que las cosas que 
impactan al área las 
informan mediante 
reuniones. 




rotación cada dos 
meses dentro de 
las dos sedes y en 
las funciones, se 
hace entrega de 
actividades 
pendientes 
mediante el grupo 
de hangouts e 
informando al jefe; 
sin embargo, se 
trata de dejar el 































informativos que se 
envían a toda la 
compañía mediante 
correo electrónico y 
”Somos” que es una 
herramienta para 
toda la compañía.  
Master Trader, 

























cumplir con una 
tarea, ¿a qué o a 
quién recurro?   
A Julio Cubides 
Acudo a Jayleen 
Carrillo, Bibiana 
Moreno, Cristhian 
Riaño y Julio 
Cubides.  
A la jefe 
(Angelica 
Ramirez) y a 
Julio Cesar 
Cubides  
A Julio Cubides  
A Julio Cesar 
Cubides  
A Julio Cubides, 




   
 
Categoría  Pregunta  
Bibiana Paola 















¿Cuáles son los 




Las evaluaciones de 
desempeño se 
realizan de forma 
periódica y 
aleatoriamente; 
creo que también la 
jefe nos evalúa en 
cuanto a 
conocimiento.  
Creo que tienen 
encuestas, que se 
hacen a mitad de 
año para medir 





No conozco  
No se mide, no 
existen 
indicadores  
No los conozco.  
Creación  
¿Cuál es la 
motivación que le 
brinda la empresa 




Yo lo tomo como 
bases para 
beneficio personal, 
ya que entre más 
conocimiento más 
posibilidades tienes 
a nivel laboral y 
profesional.  
La compañía está 
en constante 
innovación, brinda 
cursos de inglés, 
cursos de 
empoderamiento 
para lo que 
queramos 
aprender dentro 
de la compañía.  










con el tema de 
la integración es 
una oportunidad 




¿Cuáles son las 
técnicas 
utilizadas para el 
almacenamiento 
de conocimiento?  
Lo que hago a nivel 
personal es tomar 
nota puntual para 
poder transmitir la 
información a mis 
compañeros.   
Se manejan 
apuntes, se están 
haciendo 
pantallas del paso 
a paso de los 
procesos y se 
comparte 
mediante una 



















migrar a Drive.  
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Categoría  Pregunta  
Bibiana Paola 















¿Cómo se realiza 
el intercambio de 
conocimiento en 







No, no conozco  
No, la rotación que 
se maneja 
internamente en el 
área, no en la 
compañía. 






sobre las dudas 





áreas, pero no 
conozco 
políticas. 





























   
 
De acuerdo a la anterior tabla, se puede observar que la mayoría de los entrevistados 
llevan un tiempo importante en la compañía; sin embargo, se evidencia un 
desconocimiento total o erróneo sobre las estrategias y las herramientas que se enfocan 
a la gestión del conocimiento; por ejemplo, las capacitaciones brindadas por la compañía 
son enfocadas al sector financiero y no a los procesos del área estudio, las herramientas 
mencionadas como Master Trader y el proyecto Amarú son procesos de transformación 
dirigidos al mercado de valores colombiano y no para la gestión del conocimiento, solo 
una persona de las entrevistadas mencionó la herramienta InProcess que es la 
herramienta oficial para el manejo de los procesos, procedimientos, instructivos y 
formatos utilizados por la BVC y dos personas hicieron mención a Gestiondoc, que es la 
herramienta donde se maneja la información que ingresa y/o genera la compañía.  
Por otra parte, se pudo evidenciar que muchas de las actividades que se realizan en el 
área de gestión documental, como rotación de funciones y compartir la información 
mediante carpetas compartidas, drive, y notas son acciones informales y no se 
encuentran inmersos en los procesos y procedimientos del área, tampoco se conocen 
políticas o indicadores que permitan medir el conocimiento en la compañía. Por último, 
se pudo establecer cuáles son las personas claves o que tienen más conocimiento sobre 




   
 
6. Conclusiones y Recomendaciones 
 
Durante la investigación realizada al Área de Gestión Documental de la BVC a través del 
desarrollo de los objetivos descritos en este trabajo (ver tabla 19), se pudo evidenciar 
que la compañía no cuenta con un modelo establecido para la gestión del conocimiento; 
esto se vio reflejado durante las entrevistas realizadas a los colaboradores de esta área 
ya que mostraron desconocimiento hacia un plan, política o proceso referente a la gestión 
del conocimiento. 
Tabla 19 Objetivos del trabajo de investigación 
Objetivos Numeral del análisis 
Analizar la situación actual del Área de Gestión 
Documental frente a la gestión del conocimiento, con el 
fin de identificar los puntos claves, personas y procesos 
en los que debe intervenir la gestión del conocimiento.  
Se aplican los instrumentos de los 
numerales 4.1 y 4.2 para el 
diagnóstico de la situación actual en 
el área y se registran los hallazgos y 
el análisis de resultados en el 
numeral 5 'Hallazgos y análisis de 
resultados'. 
Identificar el nivel actual de integración de los procesos 
de la Gestión de Conocimiento en el área de gestión 
documental de la compañía BVC 
Investigar técnicas y modelos que se hayan 
implementado en otras compañías y que puedan 
aportar valor a la propuesta de gestión del conocimiento 
Se investigan modelos para la 
gestión de conocimiento y algunos 
casos de éxito de reconocidas 
empresas (numerales 3.6 y 3.7). 
Proponer un modelo de Gestión de Conocimiento 
basado en las buenas prácticas, que permita al Área de 
Gestión Documental de la compañía BVC a administrar 
el conocimiento generado por sus colaboradores 
durante la naturaleza de sus actividades 
Se realiza la propuesta del Modelo 
de Gestión del Conocimiento para 
el Área de Gestión Documental de 
la BVC en el numeral 6 de este 
trabajo. 
Por otra parte, se pudo evidenciar que los técnicos de gestión documental no utilizan la 
herramienta ‘InProcess’ que es el aplicativo formal de la compañía para el 
almacenamiento y actualización de las guías, políticas, manuales de procedimientos, e 
instructivos de cada uno de los procesos de la compañía. 
También se pudo identificar una de las principales necesidades del área, y es la 
transferencia del conocimiento, ese conocimiento que poseen algunos de los empleados 
y lo desconoce la mayoría del equipo. Con el análisis de las entrevistas se pudo 
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evidenciar quién es la persona clave para el Área de Gestión Documental; este 
colaborador desempeña el cargo de Técnico Gestión Documental y tiene una antigüedad 
de seis años en la compañía quien cuenta con el conocimiento y la experiencia en la 
administración de la herramienta ‘Gestiondoc’, aplicativo central del área para la 
recepción y envió de información de la compañía. También tiene conocimiento sobre la 
decisiones e instrucciones que se han tomado con referencia al funcionamiento del área, 
lo cual ha tenido un impacto importante debido a que las lecciones aprendidas en el 
transcurso de su experiencia no han sido compartidas al equipo y, de hecho, la BVC no 
cuenta con un repositorio de estas lecciones aprendidas. 
Adicional a lo anterior, la BVC no cuenta con un plan formal y estratégico para la gestión 
del conocimiento; sin embargo, si cuenta con herramientas tecnológicas como 
‘InProcess’ que le permite documentar, normalizar y controlar los procesos 
implementados al interior de la organización; aun así, los colaboradores siguen 
recurriendo a actividades operativas y manuales como técnicas de almacenamiento de 
conocimiento; por ejemplo, tomar apuntes o sacar pantallazos de las actividades 
realizadas en su cargo. Además, en dicha herramienta no se encuentra un proceso, guía 
o modelo para la gestión del conocimiento, pero la BVC si cuenta con ciertas técnicas y 
herramientas independientes debido a la división de sus procesos en actividades. Lo 
anterior, permite concluir que la BVC presenta un nivel bajo en la integración de sus 
procesos y no cuenta con un flujo completo y articulado que le permita el nivel apropiado 
para gestionar el conocimiento. Este punto explica la necesidad de una solución que 
recupere la visión global de este proceso, integrando las diferentes herramientas y sin 




   
 
Ilustración 25. Diagnóstico situación actual área gestión documental. 
 
Fuente: Elaboración propia 
6.1. Propuesta del Modelo de Gestión del Conocimiento para el Área de Gestión 
Documental de la BVC. 
Para el desarrollo de la propuesta se realizó una investigación de los diferentes 
modelos de gestión del conocimiento y de los diversos casos de éxito que se 
exploraron frente al tema. Algunos de los ejemplos tomados en cuenta son los casos 
de las compañías Ecopetrol y Repsol; estas organizaciones implementaron e 
interiorizaron en su plan estratégico el aprendizaje a través de actividades como 
lecciones aprendidas, mapas de conocimiento, historias de éxito y espacios de 
conversaciones y narrativas. 
 
Dicha investigación se realizó con el fin de definir cuáles serían los modelos más 
apropiados y acordes con la cultura organizacional de la BVC. Durante esta actividad 
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fue necesario realizar la identificación de los factores más influyentes de la compañía, 
por lo tanto se estableció que el modelo propuesto a la BVC debe permitir fortalecer 
elementos como la tecnología, las personas y la cultura organizacional; es decir, los 
modelos seleccionados deben adaptarse al entorno de la BVC permitiendo no solo 
gestionar y optimizar su patrimonio intelectual si no que debe permitir desarrollar 
profesional y personalmente a sus colaboradores, además de la integración de 
herramientas y procesos apoyados en la tecnología; a su vez, dicho modelo debe 
permitir implementar las etapas de la gestión del conocimiento (Identificación, 
adquisición, creación, almacenamiento o distribución, uso y/o aplicación y medición). 
Por lo tanto, el modelo propuesto se basa en las principales características de los 
modelos de KPMG, Andersen y Kershberg: 
Ilustración 26 Principales características de los modelos seleccionados 
 
Fuente: Elaborado a partir del modelo KPMG, Andersen y Kershberg. 
Es importante resaltar que la combinación de los anteriores modelos permite cubrir en 
su totalidad las etapas de la gestión del conocimiento, además de ajustarse a la cultura 
organizacional de la BVC, teniendo en cuenta que dichos modelos se enfocan en las 
personas, en las tecnologías, los procesos y datos de la compañía. 
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6.1.1 Propuesta del Modelo de Gestión de Conocimiento para la BVC 
Para el desarrollo de la propuesta del Área de Gestión Documental de la BVC, se 
propone un modelo de implementación por fases orientado a un modelo de gestión de 
conocimiento que integra las características y arquitectura de los modelos seleccionados 
(ver ilustración 26). Este modelo consta de una primera capa, en la cual se encuentran 
alojados los datos que posteriormente servirán para consultarse o ser procesados y 
mediante el análisis de la información identificar oportunidades de mejora y tomar 
decisiones oportunas. Esta capa se compone de varios gestores de bases de datos que 
apoyan la fase de almacenamiento, la cual actúa en paralelo a las diferentes fases del 
proceso de gestión de conocimiento, almacenando la información de las diferentes 
herramientas y repositorios de la BVC.  
En su segunda capa, se integran las fases del proceso de gestión de conocimiento las 
cuales son transversales, ya que a través de estas se realizará el flujo completo y 
articulado que le permitirá a la BVC lograr el nivel apropiado para gestionar el 
conocimiento. Por último, la tercera capa se compone de las dos perspectivas, 
conocimiento personal y conocimiento organizacional sobre los cuales se 
gestionará el conocimiento a través de un plan de acción que promueve el 
aprendizaje y la comunicación.  
La arquitectura del modelo propuesto está apoyada con las diferentes tecnologías 
orientadas en la integración de las capas de fuentes de datos y procesos para la gestión 











Ilustración 27 Modelo de Gestión del conocimiento propuesto para el Área de Gestión Documental de la BVC. 
 




   
 
6.1.2 Plan de Acción para el Modelo de Gestión del conocimiento   
A continuación, se describen las características y el plan de acción para cada fase 
del modelo propuesto:  
 
 Fase I - Empoderamiento y Compromiso  
En esta fase es necesario reunir a los colaboradores del Área de Gestión 
Documental en un lugar diferente al laboral, donde se pueda explicar los objetivos 
de la gestión del conocimiento y cómo se pretenden aplicar a dicha área. 
 
Es importante que la sensibilización se realice de forma magistral y dinámica 
(actividades lúdicas), con el fin de proporcionar un mensaje positivo a las personas 
para lograr compromiso y disposición en la implementación del modelo.  
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Fase  Objetivo  Actividades  Recursos  
 Fase I  
Empoderamiento 
y Compromiso  
Poner en contexto 
al Área de Gestión 
Documental sobre 
la importancia de 













Pantallas etc.)  
Personas 
Ilustración 28. Características de la fase 1 - Empoderamiento y compromiso 
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 Fase II - Identificación de Conocimiento 
 
Esta fase tiene como objetivo identificar el capital intelectual que existe en la 
organización, los procesos claves y el conocimiento crítico que poseen los expertos. 
Se propone en esta fase la creación de mapas de conocimiento, así como también 
identificar e implementar un rol de agente de conocimiento. 
 
Para identificar las necesidades de conocimiento que tiene cada uno de los 
colaboradores del Área de Gestión Documental, se recomienda la aplicación de 
encuestas y entrevistas; dichos instrumentos se pueden aplicar utilizando 
herramientas dinámicas o en espacios donde las personas tengan la confianza y la 
comodidad de hablar sobre sus conocimientos y lo que les hace falta aprender 
sobre el área.   
 
Por otra parte, es necesario que los líderes de área generen estrategias que ayuden 
e incentiven al equipo de Gestión Documental a conocer la documentación 














 Reconocimiento a 
los colaboradores. 
 Dar a conocer los 
beneficios 
profesionales de la 
implementación de 


































Fuente: Elaboración propia 
 
Ilustración 29. Características fase 2 - Identificación y adquisición. 
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Tabla 21. Plan de acción fase 2 - Identificación y adquisición. 
Fase  Objetivo  Actividades  Recursos  Indicadores  





conocimiento del Área 
de Gestión Documental 
que no ha sido 
adquirido por todos los 
colaboradores del área. 
 Creación de mapas de 
conocimiento. 
 
 Implementar un rol de 
agente de conocimiento. 
 
 Aplicar entrevistas y 
encuestas que permitan 
identificar los vacíos de 
conocimiento del área y las 
personas claves.  
 
 Realizar una revisión 
documental del área. 
 Herramientas 
como Google 






























Identificar las personas 
claves que cuentan con 
el conocimiento de los 
procesos del área bien 
sea tácitos o explícitos.  
Establecer técnicas 
para fortalecer el 
aprendizaje de los 
integrantes del área de 
Gestión Documental.  
 Realizar una sesión de 
tormenta de ideas.  
 
 Generar espacios donde se 
puedan realizar talleres 
dirigidos al aprendizaje. 
 
 Generar alianzas con 
proveedores expertos en 
materia de aprendizaje. 
 
Observación: se pudo identificar durante la investigación a la persona clave del área de Gestión Documental. 
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 Fase III - Creación de Conocimiento  
El objetivo de esta fase es incentivar a los colaboradores del área de Gestión 
Documental a crear nuevo conocimiento, por lo cual es necesario que desde el 
Área de Gestión Humana generen espacios para realizar talleres y concursos 
donde los colaboradores puedan exponer sus ideas o propuestas y se reciban 
incentivos como premios. Algunos premios pueden ser:  
 
 Ser el líder de la implementación de sus ideas.  
 Puntos en ‘Somos +’ (Aplicativo – Red Social BVC). 
 Apoyo en su desarrollo profesional (auxilio educativo). 




   
 
Tabla 22. Plan de acción fase 3 - Creación. 
Fase  Objetivo  Actividades  Recursos  Indicadores 
Fase III 
Creación de 





 Estimular la creatividad y la 
innovación mediante 
talleres y prácticas.  
 Generación de alianzas 
con entidades educativas o 
consultoras que apoyen la 
estimulación de nuevo 
conocimiento.  
 Creación de foros para 
discusión de oportunidades 
de mejora y nuevas ideas. 
 Realizar concursos que 
permitan estimular la 
generación de nuevas 
ideas. 
 Equipos Tecnológicos 
(Computadores, video 
beam, Pantallas etc.) 
 Personas (facilitadores 
y colaboradores del 
área). 
 Espacios o salas para 
intercambio de ideas. 
 Herramienta 
tecnológica que 
permita consolidar las 
lecciones aprendidas.  


















   
 
 Fase IV - Almacenamiento del Conocimiento 
En esta fase se recomienda tener un módulo adicional en alguna de las 
herramientas tecnológicas que posee la BVC, donde se pueda almacenar el 
conocimiento explicito; la idea es que las personas puedan registrar sus dudas, 
experiencias y novedades y por otra parte se pueda realizar la carga de 
documentos normativos que permita una actualización constante de los 
colaboradores.  
 
Se sugiere que el módulo adicional haga parte de aplicativos como ‘InProcess’ o 
la herramienta ‘Somos +’. 





   
 
Tabla 23. Plan de acción fase 4 - Almacenamiento. 






Conocimiento   
Disponer de una 
herramienta 
tecnológica que 









 Creación y almacenamiento de 
páginas amarillas (base de datos o 
directorio) para consolidar el capital 
humano de la organización. 
 
 Compartir en la herramienta los 
proyectos y actividades que se tienen a 
cargo, con el fin de que el grupo se 
encuentre actualizado todo el tiempo. 
 
 Creación y almacenamiento de guías 
rápidas de ‘How to’ para describir como 
cumplir con ciertas tareas o procesos, 
además de dudas frecuentes y 
soluciones que se pueden presentar en 
la ejecución de dichos procesos. 
 
 Capacitar a los colaboradores sobre el 






consulta a la 
herramienta 

















   
 
 Fase V - Distribución de Conocimiento 
 
En esta fase es importante que los colaboradores del Área de Gestión Documental 
sean conscientes de la importancia de la transferencia del conocimiento; por tal 
motivo, se recomienda implementar estrategias como la sensibilización y la 
capacitación. Es importante resaltar que esta fase tiene como objetivo la 
generación de una fuente de información que permitirá consolidar las experiencias 
previas en procesos anteriores; esto con el fin de facilitar la transferencia de 
conocimiento. 
 
Como parte de las actividades de esta fase se propone la asignación de una 
persona aprendiz con una persona experta en un proceso puntual, con el fin de 
que el aprendiz absorba todo el conocimiento tácito que posee el experto. Esta 
actividad se debe realizar durante dos meses y el aprendiz debe acompañar al 
experto en su día a día (como una sombra). 
 
Otra actividad propuesta es la rotación de funciones dentro del mismo equipo de 
trabajo con el objetivo de que todas las personas se puedan conocer y 
desempeñar en todos los procesos del área. Lo anterior ayudará a minimizar el 
riesgo de presentar atrasos en las entregas cuando uno de los compañeros del 
equipo presente alguna ausencia (vacaciones, incapacidad, entre otros). 
 
También se propone que el área de gestión documental potencialice el uso de 
correo electrónico como herramienta facilitadora y fomentadora del aprendizaje 
colaborativo; para tal efecto se sugiere que la BVC ejecute una estrategia de 




   
 





   
 
 
Tabla 24. Plan de acción fase 5 - Distribución 











forma efectiva.  
 Realizar capacitación y 
sensibilización sobre la 




 Utilizar las herramientas 
seleccionadas para 




 Implementar un ‘plan 
sombra’ de un perfil 
aprendiz a una persona 
experta durante dos meses 
para capturar el 
conocimiento tácito. 
 
 Aplicar una rotación de 
funciones entre el equipo 
del área cada 4 meses.   
 
  
 Espacios físicos 












 Uso de pantallas 
informativas. 








 Porcentaje de 
conocimiento 
adquirido durante 
la etapa de 
aprendizaje  
 
                                                          
18 Plan Sombra: Asignación de un aprendiz a una persona experta para que adquiera el conocimiento tácito que tiene el experto. El aprendiz acompaña al 
experto en su día a día como una sombra.    
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 Fase VI Aplicación del Conocimiento.  
Durante esta fase es importante realizar la asignación de funciones y cargo de 
acuerdo con el perfil y conocimientos de cada colaborador; esto con el fin de que 
cada uno pueda aplicar y hacer uso de su conocimiento acorde a su experiencia 
y plan carrera y de esta manera también se tendrá empleados motivados y 
apasionados por lo que hacen. Es importante que, de la mano con el Área de 
Recursos Humanos, se generen espacios para identificar asignaciones erradas 
de personal que pueden generar desmotivación en el colaborador.  
 




   
 
 
Tabla 25 Plan de acción fase 6 - Aplicación 




Conocimiento   
Implementar los 
conocimientos frente 




adquiridas durante el 
proceso de Gestión 
del Conocimiento.  












 Identificación de 
horas extras 
ejecutadas a la 
semana por 
colaborador o 
equipo de trabajo. 




















 Cantidad de horas 
ejecutadas a la 





 Porcentaje de 
colaboradores en 
un equipo de 
trabajo de 
acuerdo con su 










   
 
 Fase VII - Medición del Conocimiento.  
En esta fase se debe realizar el seguimiento, monitoreo y control constante de la 
ejecución del modelo propuesto para el proceso de gestión de conocimiento, con 
el objetivo de tomar decisiones oportunas cuando se presente una desviación en 
alguna de las fases. Así mismo, también se podrán identificar las oportunidades 
de mejora del modelo para el proceso de Gestión de Conocimiento implementado 
en el Área de Gestión Documental.   
 




   
 
Tabla 26. Plan de acción fase 7 - Medición. 
 
 
Fase  Objetivo  Actividades  Recursos  Indicadores  
Fase VII 
Medición del 
Conocimiento.   
Seguimiento, 
monitoreo y 
control a la 
ejecución del 
modelo en todas 
sus fases.  
 Elaborar, evaluar 
y analizar los 
indicadores en 
cada una de las 
fases. 
 
 Elaborar e 
implementar 
























 Número de 
indicadores ejecutados por 
cada fase. 
 
 Porcentaje de desviación 
en los indicadores por fase. 
 
 Porcentaje de 
colaboradores capacitados  
 
 Porcentaje de rotación de 
puestos de trabajo. 
 
 Porcentaje de nivel de 
educación. 
 
 Porcentaje de 
productividad de los 
empleados. 
 









 Implementar el modelo propuesto en todas sus fases, iniciando con la fase de 
empoderamiento y compromiso (fase I) hasta llegar a la fase de medición (fase 
VII). 
 
 Fomentar el trabajo en equipo y sensibilizar a los colaboradores del Área de 
Gestión Documental sobre lo importante de la implementación de un modelo de 
Gestión de Conocimiento. 
 
 Incorporar en la cultura organizacional el modelo de Gestión de Conocimiento 
fundamentado en el aprendizaje y comunicación. 
 
 Se debe realizar el seguimiento y monitoreo periódico sobre el cumplimiento de 
las actividades en todas las fases. 
 
 Evaluar los resultados para la mejora continua, tanto para los procesos de la 
organización como para los procesos del modelo. 
 
 Uso de las herramientas y sistemas con los que ya cuenta la organización los 
cuales servirán de apoyo en el proceso. 
 
 Capacitar a las personas que se involucrarán en la implementación del sistema 
acerca de las actividades a realizar y los aspectos claves en la evaluación de las 
fases. 
 
 Generar una matriz de roles y permisos para autorizar los accesos a la 
herramienta seleccionada, de tal manera que se garantice el acceso posible de 
los usuarios a la herramienta y puedan efectuar las actividades que apoyen el 
modelo de Gestión de Conocimiento. 
 
 Realizar sesiones de retroalimentación con los colaboradores del área de gestión 
documental, ya que como usuarios del modelo propuesto son los que pueden 
aportar las ideas más relevantes para el mejoramiento del proceso de gestión del 
conocimiento. 
 
 Evaluar la pertinencia de extender el modelo propuesto a otras áreas de la 
organización y designar un grupo interdisciplinario entre líderes, analistas y 
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ANEXO 1 – FORMATO DE DIAGNÓSTICO 
Cuestionario exploratorio para diagnóstico preliminar de la gestión del Conocimiento 
(Pérez-soltero, Leal, Barceló y León, 2013). 
 
CUESTIONARIO 
CUESTIONARIO EXPLORATORIO PARA DIAGNÓSTICO PRELIMINAR DE LA 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO. 
El objetivo de este cuestionario es realizar un diagnóstico preliminar sobre el papel 
que juega, cada uno de los procesos de la gestión del conocimiento según la 
perspectiva del individuo en su área de trabajo, determinar interés, barreras y 
facilitadores. 
 
A continuación, se presentan una serie de reactivos que deberá contestar tal y 
como se indica; por favor conteste verídica y espontáneamente según su 
conocimiento y experiencia. 
 
PRIMERA SECCIÓN: DATOS GENERALES. 
Por favor conteste según se indica: 
 
La antigüedad en años en la empresa:  
La antigüedad en años en su puesto:  
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VISIÓN DE LA ADMINISTRACIÓN 
 
En la siguiente sección se presentan algunas 
de las variables más importantes sobre los 
procesos de Gestión del Conocimiento. Para 
cada enunciado conteste TA: Totalmente de 
acuerdo D: De acuerdo, N: Ni de acuerdo ni 
desacuerdo, DA: desacuerdo y TDA: 
Totalmente en desacuerdo, según sea el 


























































































A. ESTRATEGIA TA D N DA TDA 
A1. Nuestra empresa tiene una clara misión, 
visión y estrategia. 
     
A2. Nuestra empresa dispone de las 
competencias que apoyan nuestra 
estrategia. 
     
A3. Estamos muy bien organizados (es decir, 
tenemos la estructura organizacional y 
procesos) para lograr nuestras metas. 
     
A4. Dentro de nuestro plan estratégico tenemos 
contemplado gestionar el conocimiento de 
la empresa. 
     
A5. Todos los empleados se identifican con el 
plan estratégico de la empresa. 







   
 
B. CULTURA ORGANIZACIONAL TA D N DA TDA 
B1. 
La cultura de nuestra organización se basa 
en la confianza, el respeto, la colaboración y 
el profesionalismo. 
          
B2. 
Hay evidencias de nuestra cultura 
organizacional (ejemplo: empleado del mes, 
incentivos, reuniones informales, 
cumpleaños). 
          
B3. 
Nuestro personal está altamente motivado 
para contribuir a los objetivos de la 
organización. 
          
B4. 
Mi empresa comparte sus valores en una 
cultura de conocimiento. 
          
B5 
El actual ambiente laborar facilita nuestro 
trabajo. 
          
 
 
C. TECNOLOGÍA TA D N DA TDA 
C1. 
En nuestra organización se cuenta con 
Tecnologías de Información que satisfacen 
las necesidades de la empresa. 
          
C2. 
En nuestra empresa se identifica y conoce las 
necesidades particulares en cuanto a 
tecnologías de Información. 
          
C3. 
Se analiza y usa las actuales herramientas de 
tecnología. 
          
C4. 
Se invierte en tecnología para uso de nuestra 
empresa. 
          
C5. 
Se tiene contemplado a futuro implementar 





PROCESOS DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
 
 
1. IDENTIFICACIÓN TA D N DA TDA 
1.1. 
Por parte de la administración se sabe qué 
conocimientos necesitamos para realizar 
nuestras actividades de trabajo. 
          
1.2. 
En nuestra organización, los compañeros 
saben el uno del otro quién sabe qué. 
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1.3. 
Sabemos cómo encontrar el conocimiento 
que está disponible. 
          
1.4. 
Cuento con bases de datos o sistemas de 
información que me ayudan a encontrar el 
conocimiento que requiero en mi área de 
trabajo. 
          
1.5. 
Tengo definido realmente todos mis 
conocimientos. Sé lo que sé. 




2. ADQUISICIÓN TA D N DA TDA 
2.1. 
En nuestra empresa se definen y seleccionan 
las estrategias de adquisición del 
conocimiento. 
          
2.2. 
Hay facilidad para adquirir el conocimiento de 
fuentes internas (manuales, material 
impreso, murales, reuniones). 
          
2.3. 
En nuestra organización se establecen 
formas de cómo adquirir el conocimiento de 
fuentes externas (Consultores, competencia, 
proveedores, clientes). 
          
2.4. 
Para adquirir nuestro conocimiento utilizamos 
internet, materiales electrónicos, manuales o 
procedimientos en bases de datos, cursos en 
línea. 
          
2.5. 
El conocimiento que adquiero generalmente 
es por parte de mis compañeros de trabajo. 
          
 
 
3. CREACIÓN TA D N DA TDA 
3.1. 
Estamos motivados a crear y/o desarrollar 
nuevos conocimientos. 
          
3.2. 
En nuestra organización se busca aprender y 
encontrar nuevas formas de trabajo. 
          
3.3. 
Sabemos cómo innovar. Modificar, actualizar 
procedimientos, procesos. 
          
3.4. 
Hemos desarrollado maneras de apoyar la 
creación de nuevos conocimientos (ejemplo: 
periódicos de prácticas, rotación de puestos, 
etc.) 
          
3.5. 
Soy eficaz al desarrollar nuevos 
conocimientos cuando lo necesito. 





   
 
4. ALMACENAMIENTO TA D N DA TDA 
4.1. 
Sabemos claramente cómo almacenar 
nuestro conocimiento y nuestra experiencia. 
          
4.2. 
Todos estamos de acuerdo en que el 
conocimiento debe ser almacenado. 
          
4.3. 
En la administración se motiva al personal 
para capturar las experiencias y las lecciones 
aprendidas y hacer que los empleados 
tengan acceso a estos. 
          
4.4. 
Hemos asignado roles y responsabilidades 
para el almacenamiento y mantenimiento de 
los conocimientos. 
          
4.5. 
En nuestra empresa se registran los 
conocimientos adquiridos, se registran las 
evaluaciones y quejas recibidas de los 
clientes. 
          
 
5. DISTRIBUCIÓN / DISEMINACIÓN TA D N DA TDA 
5.1. 
Mi conocimiento personal es realmente 
accesible para los demás. 
          
5.2. 
El conocimiento existente se distribuye de 
forma electrónica (correos, bases de datos, 
intranet). 
          
5.3. 
Vale más compartir conocimiento que poseer 
conocimiento. 
          
5.4. 
La administración de nuestra empresa motiva 
al personal para compartir conocimientos 
mediante la construcción de la confianza, la 
concesión de incentivos, tiempo y recursos 
disponibles. 
          
5.5. 
Sabemos de manera adecuada compartir 
nuestros conocimientos a los demás. 
          
 
 
6. USO / APLICACIÓN TA D N DA TDA 
6.1. 
Uso las experiencias del pasado para tomar 
una mejor decisión hoy. 
          
6.2. 
La administración nos anima a hacer uso del 
conocimiento que está disponible. 
          
6.3. 
Aplicamos el conocimiento para mejorar e 
innovar en nuestro trabajo. 
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6.4. 
Sabemos cómo podemos utilizar los 
conocimientos disponibles en nuestro 
trabajo. 
          
6.5. 
Yo prefiero usar las ideas de otros y 
sugerencias, en vez de averiguarlo por mí 
mismo. 
          
 
 
7. MEDICIÓN TA D N DA TDA 
7.1. 
Contamos con indicadores para medir 
nuestro conocimiento. 
          
7.2. 
La empresa mide y evalúa el conocimiento de 
cada persona. 
          
7.3. 
Se sabe cuánto he aprendido en el último 
año. 
          
7.4. 
Se mide y/o cuantifica el conocimiento 
almacenado en documentos en papel, 
electrónicos y/o sistemas informativos. 
          
































   
 
ANEXO 2 – FORMATO  
 
ENTREVISTA 
ENTREVISTA DIAGNOSTICA PARA LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
EN EL ÁREA DE GESTIÓN DOCUMENTAL 
El objetivo de esta entrevista es profundizar e indagar sobre las herramientas, 
estrategias y motivaciones que implementa la BVC frente al proceso de Gestión 
del Conocimiento. 
 
PRIMERA SECCIÓN: DATOS GENERALES. 
Por favor conteste según se indica: 
 
Nombre colaborador:  
Cargo en la organización:  
La antigüedad en años en su puesto:  
 
 
SEGUNDA SECCIÓN: VISIÓN DE LA ADMINISTRACION – PROCESOS DE LA 
GESTIÓN DE CONOCIMIENTO 
 
ESTRATEGIA 
1 Según el plan estratégico de BVC, ¿cómo se 
gestiona el conocimiento en la compañía? 
  
2 
¿Cuáles son las estrategias que las 
directivas de la compañía brindan para que 
se pueda gestionar el conocimiento en el 




   
 
1 
Nombre las herramientas tecnológicas que 
implementa la organización actualmente 




Cuando desconozco información para 
cumplir con una tarea, ¿a qué o a quién 
recurro?  
  
 ADQUISICIÓN  
1 
En nuestra empresa se definen y seleccionan las 




¿Cuál es la motivación que le brinda la 




1 ¿Cuáles son las técnicas utilizadas para el 




¿Cómo se realiza el intercambio de 
conocimiento en el Área de Gestión 
Documental?. ¿Existen políticas y 
procedimientos para dicho intercambio?   
2 
¿Cuáles son las estrategias de motivación 
que implementa BVC para incentivar a sus 
colaboradores a compartir e intercambiar 
conocimiento?   
 
 
 
 
 
 
